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Diretrizes para avaliacdo dos impactos da
producdo enxuta sobre as condicoes de trabalho

Tarcisio Abreu Saurin UFRGS
Cléber Fabricio Ferreira UFRGS

RESUMO

Este trabalho propde diretrizes para avaliagdo dos impactos da producéo enxuta (PE) sobre as condi¢des de trabalho de operadores de chéo-de-
fébrica. As diretrizes foram aplicadas em uma linha de montagem de colheitadeiras. Inicialmente, foi avaliada a implementacéo das praticas enxutas
na linha por meio de uma lista de verificagdo, preenchida com base em quinze entrevistas com gerentes e supervisores. Em seguida, foram realizadas
as seguintes etapas: (a) entrevistas com seis técnicos de seguranga, um engenheiro de seguranca e trés grupos de dez operadores, para analise
da percepcdo destes sobre os aspectos positivos e negativos da PE; (b) aplicacéo de dois tipos de questiondrios aos operadores, um para avaliar as
condi¢Bes atuais de trabalho e outro para avaliar as diferencas entre o sistema antigo e novo de produgéo; (c) validagdo dos resultados dos ques-
tiondrios junto a um grupo de operadores. O estudo indicou que os operadores percebem de forma positiva suas condigdes de trabalho e que elas
melhoraram em fungéo da adogdo das préticas de PE.

PALAVRAS-CHAVE
Producgéo enxuta, ergonomia, segurancga e satide no trabalho.

Guidelines to evaluate the impacts of lean
production on working conditions

ABSTRACT

This study presents guidelines to evaluate the impacts of lean production (LP) on working conditions of front-line workers. The guidelines were tested
in a case study carried out in the assembly line of a heavy machinery agricultural manufacturer. In the beginning, it was assessed the extent to which
LP enablers were adopted in the assembly line. The assessment tool was a checklist that was filled out based on fifteen interviews with managers and
supervisors. Then, the following activities were undertaken: (a) interviews with six safety specialists, one safety engineer and three groups formed by ten
workers, in order to detect their perceptions on both negative and positive impacts of LP; (b) application of two types of questionnaires - one of them had
the objective of evaluating perceptions on current working conditions and the other aimed to evaluate perceptions on differences between the old and the
current production system, (c) a feedback meeting to discuss the questionnaires results with workers. Overall, the results pointed out that workers had a
positive perception on their working environment and that working conditions have improved since LP was adopted.

KEY WORDS
Lean production, ergonomics, health and safety.
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1. INTRODUCAO

Apesar dos beneficios produtivos da producdo enxuta
(PE) serem conhecidos, seus principios sdo controversos
do ponto de vista das condigdes de trabalho (DELBRIDGE;
LOWE; OLIVER, 2000). De acordo com Niepce e Molleman
(1998) caracteristicas tipicas da PE, como fluxo continuo
e estoques de tamanho limitado, resultam em aumento de
estresse nos trabalhadores. Klein (1989) considera que a
padronizagdo dos tempos de ciclo e a multifuncionalidade
resultam em perda da autonomia dos funcionarios. En-
quanto a primeira impede o trabalhador de gerenciar o seu
ritmo de trabalho, a segunda, muitas vezes, exige a execugdo
de atividades indesejadas (KLEIN, 1989). De outro lado,
Jackson e Mullarkey (2000) identificaram efeitos positivos e
negativos da PE em termos de autonomia, demandas fisicas
e clima social. Mullarkey, Jackson e Parker (1994) e Jackson
e Martin (1996) concluiram que é possivel implementar
praticas de PE sem prejuizo aos trabalhadores, dependendo
da forma de implementagdo.

Para melhor entendimento do que a literatura oferece
sobre os impactos humanos da PE, Ferreira (2006) analisou
52 publicagdes a respeito do assunto, verificando o nimero
de citagdes para cada impacto positivo ou negativo. De for-
ma geral, a literatura é ambigua, sendo que 48% das citagdes
apontam impactos positivos e 52% negativos. No entanto,
a majoria dos autores indica, simultaneamente, impactos
positivos e negativos (FERREIRA, 2006). Essas divergéncias
podem resultar de fatores como os seguintes: influéncia da
cultura organizacional de cada empresa, especialmente o
quanto ¢é valorizada a ergonomia e a seguranca no trabalho;
diferengas entre os niveis de maturidade dos sistemas en-
xutos das empresas; existéncia ou nio de participa¢ao dos
trabalhadores no processo de implantagao da PE.

A estratégia mais comum para avaliar os impactos huma-
nos da PE tem sido a survey, a qual dificulta o aprofunda-
mento das analises uma vez que ndo necessariamente impli-
ca no contato direto do pesquisador com os entrevistados e
a empresa. Essa estratégia foi adotada em trabalhos como os
de Angelis etal. (2004), Seppild e Klemola (2004) e Lewchuk,
Stewart e Yates (2001). Outros autores (DANKBAR, 1997;
LANDSBERGIS; CAHILL; SCHNALL, 1999) discutem o
tema com base em revisdes da literatura e elaboracdo de
suposi¢des tedricas. Algumas dessas discussoes, tais como
a apresentada por Kato e Rob (1993), sdo excessivamente
influenciadas por pontos de vista ideoldgicos, sem base
empirica.

Além disso, outras limitagdes encontradas nesses tra-
balhos dizem respeito a falta de consenso acerca de quais
dimensdes podem realmente avaliar os impactos da PE nas

condi¢des de trabalho (SEPPALA; KLEMOLA, 2004) e a
falta de anélise aprofundada da extensdo pela qual a empresa
adota a PE. Essa é uma lacuna importante, uma vez que ha
o risco de estigmatizar a PE como positiva ou negativa para
os trabalhadores sem avaliar o quanto a empresa é enxuta.
Os estudos consultados também ndo separam as empresas
por departamentos, questdo importante ja que o nivel de
implementac¢do da PE pode variar dentro de uma mesma
empresa.

Considerando as limita¢des apresentadas, constata-se a
oportunidade para desenvolver diretrizes que possibilitem
melhor avaliar os impactos da PE sobre as condi¢oes de
trabalho. A escassez de estudos em empresas brasileiras a
respeito deste assunto também serviu de motivador para o
desenvolvimento dessa pesquisa.

2. METODO DE PESQUISA

2.1 Escolha da empresa para realizacdo do estudo
de caso

As diretrizes foram desenvolvidas com base em uma
revisdo bibliografica, sendo a seguir testadas em um es-
tudo de caso. Tal estudo foi realizado na unidade de uma
multinacional fabricante de maquinas agricolas com cerca
de 2.200 funcionarios. A escolha dessa empresa deveu-se
principalmente a trés fatores: (a) desde 2001 ela vem adap-
tando seu sistema produtivo a filosofia enxuta, como parte
de uma politica corporativa nesse sentido; (b) a empresa
pertence ao setor automotivo, no qual nasceu a PE, fato
que reduz a necessidade de abstragdo dos seus principios;
(c) desde 1999 a empresa mantém parceria com o grupo de
pesquisa responsavel pela realizagdo do trabalho. No 4m-
bito dessa parceria, a empresa vem adotando ferramentas
da analise macroergonomica do trabalho (AMT), método
para realizagdo de intervengdes ergondmicas proposto por
Fogliatto e Guimarées (1999). Isso facilitou a aplicagdo das
diretrizes, visto que elas incluem estratégias da AMT com as
quais muitos trabalhadores e gerentes da empresa ja estavam
familiarizados. O setor de montagem de colheitadeiras foi o
escolhido para aplicagdo das diretrizes, visto que neste a PE
estava em grau mais avangado, segundo a diretoria indus-
trial. As praticas de PE comegaram a ser implantadas nesse
setor em julho de 2003.

2.2 Avaliacao qualitativa do nivel de implantacédo das
praticas enxutas (NIPE)

Para avaliagdo do NIPE, foi desenvolvida uma lista de
verificagdo com 92 perguntas distribuidas em 10 praticas
tipicas de PE (Figura 1) selecionadas a partir de revisao de
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trabalhos classicos da area (LIKER, 2004; SHINGO, 1996;
WOMACK, JONES; ROOS, 1992; MONDEN, 1984): produ-
¢do puxada; integracdo da cadeia de fornecedores; operacoes
padronizadas; nivelamento da produc¢io; balanceamento da
produgao; flexibilizagdo da mao-de-obra; controle da qualida-
de zero defeitos; manutenc¢io produtiva total; troca rdpida de
ferramentas; gerenciamento visual e; melhoria continua.

PRODUGAO PUXADA

Ha dispositivos para puxar a produgéo entre células ou linhas

(Ex: cartdes kanban)?

Figura 1: Exemplo de trecho da lista de verificacéo para
avaliar a pratica producéo puxada.

Embora determinadas praticas tenham maior importan-
cia do que outras no setor analisado, ndo foram atribuidos
pesos diferentes para cada uma. Tal decisdo foi tomada uma
vez que o foco da lista, no contexto desta pesquisa, ndo era
atribuir uma nota ao NIPE, mas apenas propiciar uma visao
geral acerca de como cada prética vinha sendo aplicada.
No intuito de conhecer o sistema produtivo e responder as
perguntas da lista, foram realizadas entrevistas semi-estru-
turadas com 15 profissionais de diversos niveis hierarquicos
da empresa, selecionados de acordo com seu conhecimento
do assunto abordado e por representarem papel de lideranca
dentro de suas areas de atuagdo. Devido a restri¢des de espa-
¢o, os resultados detalhados da avaliagio do NIPE nio sdo
apresentados neste artigo, porém podem ser consultados no
estudo de Ferreira (2006).

2.3 Entrevistas com técnicos de seguranca e
levantamento de dados de seguranca e satide no
trabalho (SST) e producao

O objetivo dessas entrevistas foi avaliar a percepgao dos
técnicos em relagdo ao que a PE trouxe de positivo ou ne-
gativo em termos de SST para os operadores. Além disso,
desejava-se saber se ocorreram mudangas na abordagem
das questoes de SST em fung¢do do novo sistema. Foram
entrevistados, individualmente, seis técnicos de seguranga e
o engenheiro de seguranga da empresa.

Visando analisar a evolu¢dao do desempenho em SST
antes, durante e apds o periodo de implementagdo da PE,
os pesquisadores planejaram coletar dados referentes aos
12 meses anteriores a implementacdo, aos 18 meses de im-
plementagdo e de 12 meses apds a implementagdo. Dessa
forma, seriam realizadas as seguintes analises: analise das
taxas de freqiiéncia e gravidade de acidentes; relagdo entre
a quantidade mensal de colheitadeiras produzidas por ope-
rador (produtividade) e as taxas de freqiiéncia e gravidade
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de acidentes; andlise das taxas de absenteismo. Entretanto,
as estatisticas existentes na empresa incluiam toda a divisdo
de colheitadeiras, que era composta por primarios (corte,
dobra e estamparia), solda e linha de montagem. Devido a
esta dificuldade, nao foi possivel desagregar os dados gerais
da divisdo e realizar as andlises propostas.

No inicio do estudo, também foram solicitados a em-
presa diversos dados a respeito do sistema produtivo, que
seriam de interesse da pesquisa, tais como: volumes de pro-
dugdo, exemplos de padroes de montagem, tempos de ciclo,
tempos de pausas prescritas e indices de produtividade.
Entretanto, os unicos disponibilizados foram os volumes
de produgdo mensais de colheitadeiras e alguns tempos de
ciclo das atividades de montagem, sendo as demais infor-
magcdes consideradas sigilosas. Contudo, devido a impos-
sibilidade de fazer as andlises mencionadas no paragrafo
anterior, os volumes de produc¢io ndo foram utilizados. Os
dados relativos a tempos de ciclo e pausas seriam usados
para estimar a intensidade e ritmo de trabalho, no intuito
de verificar se, com a adogdo da PE, houve alteracdes nesses
fatores.

De acordo com Guimarées (2006), o ritmo de trabalho
esta relacionado com o ciclo fundamental da atividade e
ao numero de vezes que esse ciclo se repete por unidade de
tempo. Por exemplo, se o tempo de ciclo de uma atividade
for 20 segundos, ocorrera um ciclo fundamental a cada 20
segundos. Assim, quanto menor o ciclo fundamental, mais
repetitivo o trabalho e mais intenso o ritmo. A intensidade
de trabalho desconta pausas e folgas do tempo total da jor-
nada. Se um individuo ndo tem pausas ou folgas e s6 executa
os ciclos fundamentais, ininterruptamente, a intensidade é
100% do tempo (GUIMARAES, 2006).

2.4 Entrevistas com operadores

Foram entrevistados trés grupos de 10 operadores cada
(24,6% do total de operadores da linha), sendo que cada
entrevista teve duracio média de 40 minutos. Nao foram
realizadas entrevistas com mais grupos visto que a geréncia
argumentou que isso prejudicaria o andamento da produgcéo.
A similaridade entre os relatos também indicou que nio
seria necessario entrevistar outros grupos. O pesquisador
solicitou que os supervisores enviassem, preferencialmente,
operadores que estavam na empresa antes da implementa-
¢do do novo sistema, pois algumas questdes abordavam as
diferencas entre este e o antigo sistema. Na primeira parte
das entrevistas, duas perguntas foram feitas aos operadores:
do ponto de vista das condi¢des de trabalho, quais foram
o0s aspectos positivos ou negativos trazidos pela PE? O que
havia mudado em relagdo ao antigo sistema de produgdo?
Em seguida, o debate foi conduzido para questdes especificas
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com base em um roteiro de perguntas que abordava aspectos
da PE que, de acordo com a literatura, possivelmente teriam
impacto nas condi¢des de trabalho (por exemplo, ritmo e
carga de trabalho).

2.5 Elaboracéo, aplicacéo e andlise dos questionarios

Com base nos resultados das entrevistas e na revisio da
literatura, foram elaborados dois tipos de questionarios para
os operadores: (a) questionario denominado CA, contendo
56 questdes para avaliar as percepgdes acerca das condi¢des
atuais de trabalho; (b) questiondrio denominado SA x SN
(sistema antigo versus sistema novo), contendo 42 questdes
para avaliar as percepgdes acerca das diferengas ap6s a im-
plantacdo do sistema enxuto. Para responder as questdes, os
operadores deveriam fazer uma marca sobre uma linha de
uma escala continua medindo 15 cm. Os questionarios com
esse tipo de escala sdo amplamente utilizados no ambito de
pesquisas periddicas que a empresa realiza junto aos funcio-
narios paraa priorizagdo de demandas ergondmicas, fato que
facilitou sua compreensao.

Foram distribuidos 122 questiondarios para toda a po-
pulacéo de operadores da linha. Em virtude da impossi-
bilidade de reunir todos os funciondrios para distribuir e
explicar os objetivos, contetido e forma de preenchimento
dos questiondrios, foi solicitado que os supervisores
dessem essas explicagdes. Em virtude da extensdo dos
questionarios, os participantes tiveram a oportunidade de
respondé-los em casa. A seguir sdo descritos, em ordem
cronoldgica, os procedimentos de analise dos resultados
dos questionarios:

(a) selegdo dos questiondrios que seriam aproveitados na
andlise. Como critério, para os questionarios do tipo
CA, foram selecionados apenas os respondidos pelos
funciondrios que estavam havia no minimo seis meses na
empresa. Para os do tipo SA x SN, foram analisados apenas
os questionarios dos funcionarios que estavam na empresa
havia no minimo 36 meses. Além disso, para ambos os
questiondrios foram excluidos aqueles em que mais de
30% das questdes ndo foram respondidas ou que apresen-
taram resposta apenas nas extremidades da escala;

(b) realizacio do teste de consisténcia alfa de Cronbach, no
intuito de avaliar o grau de compreensdo das questdes.
Para que os questionarios sejam considerados bem en-
tendidos, exige-se um valor de alfa maior ou igual a 0,55
(CRONBACH, 1951);

(c) distribuicdo estatistica da caracterizagdo dos respon-
dentes (idade, sexo, escolaridade, tempo de empresa e
cargo);

(d) estatisticas descritivas de cada tipo de questionario (mé-
dia, desvio padrio e coeficiente de variagdo);

(e) teste de correlagdo entre questdes de um mesmo tipo de
questiondrio, utilizando o teste de Pearson a 5% de sig-
nificancia (confianga de 95%). Em fungao do volume de
dados, foram discutidos os resultados que apresentaram
coeficiente de correlagdo maior ou igual a 0,70 ou menor
ou igual a -0,70, adotado nesta pesquisa como valor de
corte que indica forte correlagio.

2.6 Retorno dos resultados dos questionarios para os
operadores

Nesta etapa, os resultados dos questionarios foram dis-
cutidos com os operadores, depois de realizadas todas as
analises estatisticas. Esta etapa foi de grande importéncia,
uma vez que foi pouco rigida a limitagdo de tempo para
a condugdo do debate. Algumas questdes que apresenta-
ram impactos negativos ou altos coeficientes de variagdo
foram discutidas de forma mais aprofundada. O mesmo
ocorreu com questdes que envolviam termos com os
quais muitos ndo eram familiarizados e podiam ter ge-
rado interpretacao duvidosa (por exemplo, autonomia e
monotonia).

Esse debate foi realizado com um grupo de 65 operadores
e teve duragdo de 1 hora e 30 minutos. Todos os funciondrios
que participaram da etapa de retorno haviam respondido ao
questionario do tipo CA. No entanto, nem todos desse grupo
haviam respondido o questionario do tipo SA x SN.

2.7 Estrutura de andlise dos resultados para avaliacéio
dos impactos

Os resultados das diversas etapas da coleta de dados fo-
ram analisados segundo constructos, definidos neste estudo
como uma estrutura de andlise de dados que permite agrupa-
los por similaridade de assunto. A andlise de cada constructo
requer um conjunto de evidéncias e fontes de evidéncias.
Entende-se por evidéncia, um dado qualitativo ou quantita-
tivo que, no caso deste trabalho, permita avaliar o impacto da
PE nas condig¢des de trabalho. Ja as fontes de evidéncia, sdo
os meios utilizados para a coleta desses dados, envolvendo os
questionarios, entrevistas, observagoes diretas, documentos
sobre producio e SST.

3. RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1 Taxa de retorno dos questionarios e
caracterizacéo da populacio

Na Tabela 1 sdo apresentadas as estatisticas dos questio-
nérios distribuidos e validados, bem como a porcentagem
desses ultimos em relagdo ao total. A relativa baixa taxa
de questionarios SA x SN validados se justifica pelo fato
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de alguns operadores com o tempo de empresa inferior ao
critério estabelecido terem preenchido os questionarios.

De forma geral, os operadores de montagem de colhei-
tadeiras podem ser caracterizados como jovens (87% com
idade inferior a 40 anos), do sexo masculino (99%), com bom
nivel de escolaridade (87% com segundo grau completo)
e experientes (84% com mais de trés anos de trabalho nas
atividades de montagem).

Em relagédo ao calculo do alfa de Cronbach, os dois ques-
tiondrios apresentaram boa consisténcia (0,88 para o do tipo
CA¢0,81 paraodotipo SAx SN). Considerando o célculo do
alfa por constructo, todos os valores também ficaram acima
do limite estabelecido.

No questionario do tipo CA, das 543 possiveis corre-
lagdes, existiram 244 (em torno de 45%), sendo fortes em

apenas quatro casos. No questionario do tipo SA x SN, das
292 possiveis, houve correlagio em 111 (em torno de 38%),
sendo que nenhuma foi forte.

3.2 Constructo contetido do trabalho

Nas Tabelas 2 e 3 sao apresentados os resultados dos ques-
tionarios dos tipos CA e SA x SN, respectivamente. As questdes
em negrito correspondem aquelas em que, quanto mais baixa
a nota média, melhor a situagdo para os operadores. Na coluna
que apresenta as médias, os valores em negrito correspondem a
respostas que indicam impactos negativos do ponto de vista dos
operadores. Para os questionamentos acerca do nivel de dificul-
dade do trabalho, estresse e demanda de atencio, assumiu-se
que o valor 7,5 representaria a resposta ideal, visto que niveis
baixos podem ser tao prejudiciais quanto niveis altos.

Tabela 1: Questionarios do tipo CA e SA x SN distribuidos, quantidade retornada e validada.

CA SA x SN
Distribuidos Retornados Taxa % Vélidos Taxa % Distribuidos Retornados Taxa% Validos Taxa %
122 98 80,3 91 92,9 122 89 73,0 67 75,3

Tabela 2: Percepcdes dos operadores sobre as condic¢des atuais de trabalho (constructo contetido do trabalho).

Questdo Média Desvio Padrdo Coef. de Variagéo Ancora
Politica de valorizagdo do funcionério 8,6 4,2 48,7 Insatisfeito / satisfeito
Seguranca e ergonomia 11,6 2,7 23,3 Insatisfeito / satisfeito
Possibilidade de crescimento profissional 6,5 4,4 67,0 Pouco / muito
Nivel de dificuldade do trabalho 6,6 3,5 53,1 Pouco / muito
Monotonia do trabalho 6,7 4,0 60,3 Pouco / muito
Desconforto / dor em partes do corpo 79 33 41,8 Pouco / muito
Seguranca no emprego 8,0 4,1 51,7 Pouco / muito
Repetitividade do trabalho 9,0 43 475 Pouco / muito
Nivel de estresse 9,1 37 41,2 Pouco / muito
Estimulo para trabalhar 9,1 3,8 42,1 Pouco / muito
Esforco fisico exigido 9,4 35 374 Pouco / muito
Trabalho faz sentir-se valorizado 9,5 4,5 478 Pouco / muito
Autonomia 9,7 33 339 Pouco / muito
Dinamismo no trabalho 9,9 29 29,7 Pouco / muito
Esforco mental exigido 10,6 3,2 29,7 Pouco / muito
Atencdo exigida pela produgdo mista 11,5 3,6 31,0 Pouco / muito
Gosta do trabalho 12,4 2,4 19,5 Pouco / muito
Nivel de responsabilidade 13,3 2,0 15,0 Pouco / muito
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No referente a possibilidade de crescimento profissio-
nal, a percepc¢io dos operadores é de que esta é reduzida
(6,5 — CA). Segundo os relatos na etapa de retorno, os
critérios de promocao ndo sao claros e justos. Contudo,
no retorno, os operadores confirmaram suas percepgdes
de que houve, com a adogdo do novo sistema de produ¢io,
um aumento leve na possibilidade de crescimento profis-
sional (7,9 - SA x SN). Esse sentimento, segundo eles, vem
da sensacdo de estarem sendo mais valorizados (8,6 - CA)
pela empresa com o sistema novo. A valorizagdo também
foi comprovada com o resultado do questionario SA x SN,
onde a média indicou melhoria (10,7) nesse item. De acor-
do com as opinides coletadas, essa melhoria ocorreu em
virtude de ter havido ampliagao de suas responsabilidades
e, como resultado, ter ficado mais clara a importancia de
cada um para o funcionamento do sistema de produgdo
como um todo.

Dentre o que foi questionado aos operadores na etapa de
entrevistas, estava o significado do conceito de autonomia.
Na etapa de retorno, também foi feita a mesma pergunta.
Nas duas situacées houve similaridade nas respostas,
concluindo-se que a autonomia era percebida da seguinte
forma: possibilidade de ndo obedecer rigidamente aos
padraes; poder escolher que tipos de atividades gostariam
de realizar; paralisar a produgdo caso algum problema

acontecesse; fazer pausas quando fosse mais conveniente.
Os resultados indicaram que os operadores perceberam a
existéncia de autonomia (9,7 — CA) no dia-a-dia de trabalho
e que ela aumentou (10,5 - SA x SN) com a implementag¢do
do novo sistema produtivo. Na etapa de retorno, foi questio-
nado, com base no significado de autonomia anteriormente
apresentado, como eles avaliavam cada um daqueles quatro
aspectos. O aumento da autonomia foi atribuido, pelos
operadores, ao fato de que nas novas condi¢des de trabalho
eles podem e sdo instruidos a paralisar suas atividades caso
algum anormalidade aconteca — essa é a dimensdo mais ti-
pica da autonomia em sistemas enxutos, conforme Womack,
Jones e Roos (1992). Além disso, os operadores afirmaram
que apesar da busca da empresa pela crescente padronizagio,
as diferencas entre o trabalho prescrito e o realizado conti-
nuam as mesmas dos tempos anteriores ao novo sistema,
permitindo certa liberdade ao trabalhar.

No referente as pausas, os operadores afirmaram que elas
podem ser realizadas quando for mais conveniente. Apesar
da diminui¢do do tempo de pausa (5,7 — SA x SN), fato atri-
buido as menores perdas do sistema novo, o tempo dispo-
nivel ainda ¢ satisfatorio (9,1 — CA). A tnica das dimensdes
de autonomia que os operadores nio conseguem influenciar
diretamente diz respeito a escolher quais atividades gosta-
riam de realizar.

Tabela 3: Percepcdes dos operadores sobre as diferencas entre o sistema de producéo antigo e o novo (constructo

contetido do trabalho).

Questédo Média Desvio Padrdo  Coef. de Variagdo Ancora

Nivel de dificuldade do trabalho 6,3 4,0 63,0 Diminuiu / aumentou
Monotonia do trabalho 6,8 30 44,0 Diminuiu / aumentou
Desconforto / dor em partes do corpo 77 33 43,3 Diminuiu / aumentou
Repetitividade do trabalho 77 33 42,1 Diminuiu / aumentou
Possibilidade de crescimento profissional 79 35 44,5 Diminuiu / aumentou
Nivel de estresse 9,8 38 385 Diminuiu / aumentou
Dinamismo no trabalho 9,9 2,6 26,6 Diminuiu / aumentou
Estimulo para trabalhar 10,0 2,8 277 Diminuiu / aumentou
Autonomia 10,5 35 33,0 Diminuiu / aumentou
Esforco mental 10,7 29 26,8 Diminuiu / aumentou
Nivel de atengéo necessério para executar atividades 11,6 2,6 22,1 Diminuiu / aumentou
Nivel de responsabilidade 12,5 2,0 15,8 Diminuiu / aumentou
Politica de valorizagdo do funcionério 10,7 2,6 24,0 Piorou / melhorou

Condicoes de trabalho 11,7 2,2 18,6 Piorou / melhorou

Seguranga e ergonomia 12,2 1.9 15,5 Piorou / melhorou

Trabalho em si 12,3 2,1 175 Piorou / melhorou
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No que se refere ao nivel de atencdo, as médias demons-
tram que tal nivel é alto (11,5 - CA) e que este aumentou
(11,6 - SA x SN) com a implementagdo do novo sistema. Os
relatos indicaram que os operadores consideravam positiva a
producio intercalada de diversos modelos (produgdo mista)
em funcéo disso tornar o trabalho menos monétono, apesar
da exigéncia de maior atencdo para evitar erros. A percep¢io
positiva esta muito ligada ao modo como as colheitadeiras
eram produzidas no sistema antigo. Naquele, produzia-se
apenas um determinado modelo de colheitadeira por vez,
nao raro, por mais de uma semana ininterruptamente. Dessa
forma, os operadores com freqiiéncia esqueciam como de-
terminado modelo deveria ser montado.

A empresa adotou a estratégia de produzir as colhei-
tadeiras de forma intercalada no intuito de diminuir os
estoques de produtos acabados e atender de forma mais
rapida as solicitacoes de clientes. Para isso, no entanto, teve
que adotar um rigido balanceamento da produgao, ja que o
tempo de producao de uma colheitadeira varia de modelo
para modelo.

Em relacdo ao nivel de dificuldade do trabalho, os
operadores ndo o consideravam alto (6,6 — CA), assim
como percebiam que o mesmo diminuiu um pouco (6,3 -
SA x SN) com o novo sistema. Os operadores indicaram,
na etapa de retorno, que houve aumento na variedade de
atividades a serem executadas. Isso, segundo eles, deu a
impressdo inicial de que as atividades estavam mais difi-
ceis, o que ndo se confirmou. Também foi indagado se o
fato de eles terem que ser multifuncionais ndo tornava o
trabalho mais dificil, pela quantidade de atividades dife-
rentes a serem aprendidas. No retorno, foi relatado que
isso ndo chegava a ser um problema, porque, de modo
geral, as atividades ndo eram dificeis de serem aprendidas.
Essa percepg¢ao de que as atividades de montagem nao sdo
dificeis também pode decorrer do fato de que o grupo
que participou da pesquisa era razoavelmente experiente,
conforme ja comentado.

Os operadores perceberam o nivel de responsabilidade
como alto (13,3 - CA) e que este aumentou (12,5 — SA
x SN). Isso foi justificado pelas maiores atribui¢des com
organizagao e limpeza, acionamento de kanbans, multifun-
cionalidade, paralisagdo da linha quando alguma anormali-
dade acontece e o fato de a produgéo ser mista. No entanto,
a maior responsabilidade néo refletiu substancialmente na
diminui¢do do nivel de monotonia do trabalho. Os ope-
radores consideraram o trabalho mediamente monétono
(6,7 - CA) e que a diminui¢ao na monotonia foi pequena
(6,8 — SA x SN). Os relatos apontaram que, apesar de te-
rem sido ampliadas as atribui¢des, ao longo do tempo elas
tornam-se igualmente monotonas.

514

Uma questdo que serviu para reforcar esta conclusio
foi a que tratou do nivel de repetitividade do trabalho. A
percepcdo dos operadores foi de que o trabalho é repetitivo
(9,0 - CA) e isso quase ndo mudou (7,7 — SA x SN) com o
novo sistema. Na etapa de retorno, os operadores relataram
que repetitividade, para eles, significa executar sempre as
mesmas atividades. Entretanto, de acordo com o critério de
Silverstein, Fien e Armstrong (1987), o trabalho é repetitivo
quando o tempo de ciclo for menor do que 30 segundos. Se-
gundo esse critério, o trabalho dos operadores nao pode ser
considerado repetitivo jd que cada um executava, em média,
33 atividades diferentes de montagem em um tempo de ciclo
de aproximadamente 55 minutos.

Nesse contexto, foi questionado se a multifuncionalidade
nao amenizava a repetitividade e a monotonia do trabalho.
Segundo os operadores, e conforme avaliado no NIPE, a
multifuncionalidade sé era ativada quando a demanda varia-
va, quando colegas faltavam, quando era necessario ajudar
colegas atrasados em suas atividades (o que normalmente
néo ocorria, segundo eles) e a cada 45 dias. Foi sugerido
que houvesse rodizio entre e dentro das estagdes com maior
freqtiéncia. Os operadores também lembraram que na época
do preenchimento dos questiondrios nem todos estavam
treinados para serem multifuncionais - cerca de 60%, como
foi constatado na avaliacdo do NIPE.

Os operadores concordaram, na etapa de retorno, que
apesar do trabalho ser relativamente mondtono, o estimulo
para trabalhar era alto (9,1 - CA) e que havia aumentado
(10,0 — SA x SN) com o novo sistema. Isso se devia, segundo
eles, ao fato de haver menor incerteza na execugio das ati-
vidades. Além disso, os relatos corroboraram as médias dos
questionamentos acerca de gostar do trabalho (12,4 - CA) e
que ele melhorou (12,3 — SA x SN).

Quanto ao nivel de estresse, os resultados indicaram
que os operadores se sentem moderadamente estressados
(9,1 - CA) e que ele aumentou (9,8 - SA x SN). Nas etapas de
entrevistas e retorno perguntou-se quais eram os principais
sintomas e causas do estresse. Em relacdo aos sintomas, foi
relatado o aumento do nivel de irritabilidade e ansiedade.
Como causas, os operadores apontaram caracteristicas do
sistema produtivo, como o aumento do nivel de responsabili-
dade, os padroes excessivos de limpeza e organizagdo, a carga
e oritmo de trabalho elevado, nivel de cobranga alto para que
eles déem solugdes a problemas em circulos da qualidade.
Para eles, no entanto, outra importante fonte de estresse era
a falta de seguranga no emprego, problema mais ligado a
economia regional e nacional do que ao sistema produtivo.
Na época de preenchimento do questiondrio, a empresa,
como outras desse setor, estava passando por um periodo de
forte baixa na demanda e havia demitido uma porcentagem
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significativa dos operadores. Deste modo, os resultados ob-
tidos sdo semelhantes aos encontrados por Seppild e Klemola
(2004) e Anderson-Connolly et al. (2002), os quais avaliaram
que apesar do aumento do nivel de estresse com a PE, os ope-
radores ainda estavam satisfeitos com seu trabalho.

3.3 Constructo organizacgéo do trabalho

Nas Tabelas 4 e 5 estdo os resultados dos questiondrios
dos tipos CA e SA x SN, respectivamente. Nas entrevistas,
os operadores relataram que no antigo sistema a incerteza na
execuc¢do das atividades era alta, pois ao terminar uma etapa
do trabalho ndo sabiam ao certo o que deviam fazer, depen-
dendo das instrugdes dos superiores. Além disso, a falta de
materiais e informagdes era constante. Essas caracteristicas

sdo tipicas de sistemas de produgdo empurrados (WOMA-
CK; JONES; ROOS, 1992), como era o antigo da empresa.
Segundo os relatos, atualmente esses problemas sdo raros.
A intenc¢do da pergunta relativa ao nivel de davidas ao
executar as atividades era avaliar o dominio dos operado-
res sobre suas atividades e se a multifuncionalidade afetou
esse dominio. No questionario CA, a média das percepgoes
indicou que havia poucas duvidas ao executar as atividades
(3,8), resultado confirmado no retorno. Nesse momento, o
pesquisador direcionou o debate a fim de entender porque
as respostas tiveram alto coeficiente de variagdo (101,3%).
A justificativa encontrada foi de que, na época do preenchi-
mento do questiondrio, alguns operadores estavam sendo
treinados nas operagdes multifuncionais e, para esse grupo,

Tabela 4: Percepcdes dos operadores sobre as condicdes atuais de trabalho (constructo organizacéo do trabalho).

Questéo Média Desvio Padrédo  Coef. de Variagdo Ancora

Registrar pausas por escrito 6,1 4,1 67,1 Insatisfeito / satisfeito
Auditoria sistema produtivo 8,3 39 46,9 Insatisfeito / satisfeito
Quantidade de padrdes e normas a seguir 8,6 3,6 42,0 Insatisfeito / satisfeito
Burocracia 8,6 32 377 Insatisfeito / satisfeito
Distribuicdo carga de trabalho entre funcionérios 9,1 4,0 44,1 Insatisfeito / satisfeito
Tempo para pausas 9,1 3,8 41,2 Insatisfeito / satisfeito
Treinamento 9,3 39 422 Insatisfeito / satisfeito
Ritmo de trabalho 9,5 35 374 Insatisfeito / satisfeito
Tempo para executar tarefas 9,6 35 36,7 Insatisfeito / satisfeito
Nivel de cobranga dos superiores 10,6 3,6 34,0 Insatisfeito / satisfeito
Arranjo fisico do posto de trabalho 11,0 3,1 28,3 Insatisfeito / satisfeito
Ser multifuncional 11,4 3,0 259 Insatisfeito / satisfeito
Procedimentos de organizacdo e limpeza 11,5 32 279 Insatisfeito / satisfeito
Producdo mista 11,7 3,0 253 Insatisfeito / satisfeito
Relacionamento com superiores 11,7 32 275 Insatisfeito / satisfeito
Sistema produtivo 11,8 2,7 22,8 Insatisfeito / satisfeito
Limpeza e organizagéo 12,5 2,2 175 Insatisfeito / satisfeito
Sistema kanban 12,6 21 16,3 Insatisfeito / satisfeito
Relacionamento com colegas 12,7 21 16,2 Insatisfeito / satisfeito
Tempo para pausas em épocas de demanda alta 2,6 3,1 120,2 Pouco / muito

Dividas ao executar atividades 3,8 39 101,3 Pouco / muito

Flexibilidade do trabalho 6,9 3.9 56,4 Pouco / muito

Numero de atividades diferentes executadas 10,0 4,1 41,0 Pouco / muito

Carga de trabalho 10,4 2,3 22,4 Pouco / muito

Entendimento do sistema kanban 11,7 33 28,0 Pouco / muito

Aumento da carga de trabalho com a demanda 11,9 3,2 26,6 Pouco / muito
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o nivel de duvidas era maior. Todavia, todos os operadores
concordaram que esses fatos pontuais ndo chegavam a ser
um problema. Os resultados também sdo consistentes com
o baixo nivel percebido de dificuldade do trabalho, ja apre-
sentado no constructo anterior.

Em relagdo ao ritmo de trabalho, os operadores corro-
boraram, no retorno, os resultados do questionario e o que
havia sido relatado na etapa de entrevistas quando demons-
traram que ele era satisfatdrio (9,5 - CA), mas que havia
aumentado (10,1 - SA x SN). Cabe salientar que quando
foi aplicado o questionario, o ritmo era menor em func¢io
da empresa estar vivendo uma época de baixa demanda.
Acreditando que a crise seria passageira, a empresa decidiu
trabalhar com excesso de mao-de-obra por um determinado
periodo. Os operadores concordaram, no retorno, que o rit-
mo na época do questiondrio nao refletia a situagdo desejada
pela empresa. Como exemplo, eles ilustraram que se uma
atividade tinha 10 minutos como tempo padrio, naquele
momento eles poderiam fazé-la em 12. Essa abordagem néo
esta deacordo com a filosofia enxuta, segundo a qual, mesmo
em periodos curtos de baixa demanda, devem ser mantidos
os tempos padrao associados a redugido da jornada de traba-
Iho (SHINGO, 1996).

O pesquisador questionou aos operadores, no retorno, se
oritmo em que eles trabalhavam naquele momento era satis-
fatdrio, ja que aquela situagdo era considerada pela empresa
como normal e o ritmo era o esperado. Os operadores ndo se
mostraram insatisfeitos com o ritmo, apesar do aumento, ja
que consideraram que ele continuou em limites satisfatorios.
Outra questdo que reforca essa satisfacdo é a que diz respei-
to ao tempo disponivel para executar as tarefas, na qual os
operadores demonstraram satisfacdo (9,6 — CA), apesar de
acreditarem que esse tempo diminuiu (5,8 - SA x SN). No
questionario CA essa questdo apresentou forte correlagdo
(0,74) com a de ritmo de trabalho.

Em relagdo a carga de trabalho, os operadores a entendem
como alta (10,4 - CA) e que ela aumentou com o novo siste-
ma (9,1 - SA x SN). A inser¢do do novo sistema aumentou
a intensidade do trabalho, uma vez que muitas folgas que
existiam em funcdo das perdas do antigo sistema foram eli-
minadas. Os operadores passam mais tempo em atividades
que agregam valor, perdendo menos tempo com atividades
como busca de materiais e informagdes. Esses resultados
sdo consistentes com o afirmado por Landsbergis, Cahill e
Schnall (1999), Lewchuk, Stewart e Yates (2001) e Angelis
et al. (2004), os quais concluiram que empresas enxutas

Tabela 5: Percepcdes dos operadores sobre as diferencas nas condicdes de trabalho entre o sistema de producédo
antigo e o novo (constructo organizacéo do trabalho)

Questédo Média Desvio Padrdo Coef. de Variagéo Ancora
Freqiiéncia com que materiais faltam 4,4 32 72,0 Diminuiu / aumentou
Tempo para pausas 5,7 2,8 48,5 Diminuiu / aumentou
Tempo para executar tarefas 5,8 3.4 58,6 Diminuiu / aumentou
Burocracia 7,6 3.4 449 Diminuiu / aumentou
Carga de trabalho 9,1 29 32,2 Diminuiu / aumentou
Ritmo de trabalho 10,1 3,0 29,2 Diminuiu / aumentou
Quantidade de padrdes e normas a seguir 11,2 29 25,6 Diminuiu / aumentou
Colaboracéo entre colegas de trabalho 11,3 25 22,5 Diminuiu / aumentou
Procedimentos de organizacéo e limpeza 12,7 2,1 16,8 Diminuiu / aumentou
Nivel de cobranca dos superiores 12,7 1,9 14,9 Diminuiu / aumentou
Distribui¢do carga de trabalho entre funciondrios 10,4 2,8 26,8 Piorou / melhorou
O trabalho com a produgédo mista 11,0 25 23,0 Piorou / melhorou
Relacionamento com superiores 11,4 2,8 24,4 Piorou / melhorou
Arranjo fisico do posto de trabalho 11,8 2,4 20,5 Piorou / melhorou
Entrega de materiais 11,8 2,6 22,1 Piorou / melhorou
Relacionamento com colegas 11,8 2,4 20,4 Piorou / melhorou
Limpeza e organizagéo 13,0 15 11,8 Piorou / melhorou
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tém intensificagdo do trabalho devido ao combate as folgas
provenientes das perdas do sistema produtivo.

No referente as folgas e pausas, os gerentes relataram nas
entrevistas realizadas para avaliar o NIPE, que o objetivo era
ajustar as atividades dos operadores a fim de que os tempos
de folga fossem os minimos possiveis. Em grande parte,
isso seria resultado da padroniza¢do e balanceamento das
atividades. Todavia, a complexidade do produto tornava essa
meta dificil de ser alcancada. Os operadores mostraram-se
satisfeitos (9,1 — CA) com o tempo disponivel para folgas,
embora em comparag¢do ao antigo sistema esse tempo hou-
vesse diminuido (5,7 - SA x SN). Além disso, as andlises
estatisticas indicaram a existéncia de forte correlacdo (0,72)
entre a satisfagdo com o tempo para folgas e a satisfagio com
o tempo para executar as tarefas, ratificando a percepgido de
que ambos sdo satisfatorios.

Na etapa de retorno, foi bastante discutido o item padro-
niza¢éo do trabalho. Conforme avaliagio do NIPE, todo o
trabalho de montagem das colheitadeiras é padronizado e
os padrdes estdo disponiveis em terminais de computador
junto as estagdes de trabalho. A média dos questionarios
do tipo CA indicou média possibilidade (6,9) de execugido
do trabalho fora da seqiiéncia estabelecida (questdo repre-
sentada na Tabela 4 como flexibilidade do trabalho). No
entanto, existem atividades que s6 podem ser executadas em
determinada seqiiéncia e ordem de movimentos. Os relatos
também indicaram que a padronizacdo, na maioria dos
casos e contrariamente a filosofia enxuta, é elaborada sem
a participagdo dos operadores, conforme também avaliado
no NIPE. O alto coeficiente de varia¢do no item flexibilidade
do trabalho (56,4%) ¢é atribuido ao fato de que, embora a
maioria das atividades possa ser executada fora dos padrdes,
algumas, conforme ja comentado, s6 podem ser executadas
seguindo rigidamente os padrdes. Os operadores acreditam
que ao invés de disponibilizar os padrdes em terminais de
computador, deveriam existir folhas de processo junto as
estagdes. Dessa maneira as alteragdes seriam feitas mais ra-
pidamente, j& que muitas delas sdo feitas apenas no sistema
e ndo sdo comunicadas aos operadores nem disponibilizadas
nos terminais.

No referente ao equilibrio na distribui¢ao da carga de tra-
balho, foi demonstrada, nas trés etapas (entrevista, questio-
ndrio e retorno), satisfagdo (9,1 - CA) e melhoria (10,4 - SA
x SN) com a inser¢do do novo sistema. Esse aspecto também
foi confirmado no NIPE com base na avaliacdo da pratica
balanceamento da produgdo. Conforme relatado pelos ge-
rentes, a padronizagdo requer que se conhecam os tempos
de todas as atividades de montagem em uma colheitadeira.
Esses tempos devem ser distribuidos entre os operadores a
fim de que todos tenham uma carga equilibrada.

Em relagdo a multifuncionalidade, complementando o
que foi discutido no constructo conteudo do trabalho, uma
das criticas dos operadores é que ndo existe participagido
deles na escolha das atividades que gostariam de realizar
ou para as quais acreditam estar mais aptos. Apesar disso,
mostraram-se satisfeitos (11,4 — CA) em ser multifuncionais,
pois acreditam que isso enriquece suas qualifica¢gdes. Tam-
bém nesse sentido, foi feita uma pergunta no questiondrio
do tipo CA sobre o numero de atividades diferentes que os
operadores executam. A média das percepg¢des indicou que
eles executam muitas atividades (10,0 - CA). Na etapa de
retorno, foi relatado que isso é positivo pois torna o trabalho
menos monadtono.

Salienta-se que o projeto de rodizio entre estagdes, con-
forme verificado junto aos gerentes, ndo levou em conta a
necessidade de equilibrar demandas fisicas e cognitivas nas
diferentes estagdes. No entanto, uma analise especifica seria
necessaria para verificar se a rotagdo como implementada
equilibra tais demandas, mesmo néo tendo ocorrido agdo
sistematica nesse sentido.

No referente ao relacionamento com superiores e colegas
de trabalho, em nenhuma etapa foram identificados indicios
de insatisfagdo. Os operadores relataram que havia existido
uma melhoria significativa nesse sentido em virtude do
aumento do trabalho em grupo e do maior clima de colabo-
ragdo entre todos. Além disso, o teste de correlagdo do ques-
tionario do tipo CA, indicou forte correlagdo (0,78) entre as
questdes que tratavam do relacionamento com colegas e do
relacionamento com superiores. Quanto ao nivel de cobran-
¢a por parte dos superiores, as médias indicaram satisfacao
(10,6 - CA) e aumento (12,7 - SA x SN) em comparagio
com o antigo sistema. Entretanto, os operadores afirmaram
que compreendem a necessidade disso para que os objetivos
sejam atingidos.

No intuito de avaliar o impacto da ferramenta que ope-
racionaliza a producdo puxada, o kanban, foram feitas duas
perguntas sobre as condi¢des atuais de trabalho. Os opera-
dores acreditam que entendem muito (11,7 - CA) o sistema
kanban e estdo satisfeitos com ele (12,6 — CA). Conforme
observado na etapa de avaliagdo do NIPE, o kanban é uti-
lizado em todas as estagdes de trabalho da linha, por todos
os operadores.

A pergunta sobre a satisfagdo em relagéo ao sistema pro-
dutivo apresentou média alta (11,8 - CA). Além disso, tanto
nas entrevistas quanto no retorno, os operadores enfatiza-
ram, quase por unanimidade, a preferéncia pelo novo siste-
ma em comparag¢do ao antigo. Esse resultado é semelhante
ao da pesquisa de Shadur, Rodwell e Bamber (1995), os
quais constataram que operadores que tiveram experiéncia
anterior com um sistema de produ¢do em massa preferem
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o sistema de PE. Apesar disso, na etapa de entrevistas foi
perguntado a todos os grupos qual era a maior dificuldade
enfrentada na implementa¢ao do novo sistema. A necessi-
dade de mudanga cultural foi apontada como o fator mais
critico. Isso ocorreu, segundo os relatos, devido ao fato de o
sistema ser mais rigido e exigir maior disciplina e ampliacéo
das responsabilidades.

Apesar das médias dos itens auditoria do sistema produ-
tivo (8,3 - CA), procedimentos de organizac¢do e limpeza
do ambiente de trabalho (11,5 - CA) e trabalho burocratico
(8,6 - CA) terem demonstrado satisfagdo, houve criticas
durante as entrevistas. Nessas, foram relatadas queixas
quanto ao excessivo preenchimento de formularios e do-
cumentos, demora dos superiores em dar retorno as soli-
citagbes e autorizagdes para liberagdo de materiais. Alguns
entrevistados afirmaram que os principais pontos negativos
do novo sistema eram referentes as normas de organizagdo
e limpeza, as quais sdo muito mais rigidas em comparagéo
ao antigo sistema.

Apesar dessa maior rigidez, na etapa de entrevistas os
operadores afirmaram que a organizagio, limpeza e arranjos
fisicos foram os aspectos mais positivos vindos com o novo
sistema. De fato, com base na avaliagdo do NIPE percebeu-se
que o gerenciamento visual é o aspecto que mais impressiona
em uma primeira visita a fabrica, sendo facil para o obser-
vador entender o fluxo seguido pelo produto. Isso, segundo
eles, facilita o trabalho, jd que se sabe exatamente onde estdo
0s recursos necessarios para executar suas atividades. Obser-
vou-se um alto grau de satisfagdo (11,0 - CA) com o arranjo
fisico do posto e com a limpeza e organizagio (12,5 - CA).

Para esses itens, os respondentes indicaram que o grau de
melhoria foi de 11,8 e 13,0 (SA x SN), respectivamente. Ain-
da em relagao aos procedimentos de organizagdo e limpeza
e as proprias condi¢des de organizagio e limpeza, o teste de
correlacao indicou que os assuntos se relacionam fortemente
(0,70). Assim, apesar darigidez das normas a serem seguidas,
isso é compensado pelo ambiente limpo e organizado, o que
causa satisfacio. No entanto, uma limita¢do existente, em
func¢do da infra-estrutura necessaria para a montagem das
colheitadeiras (pontes rolantes, cabeamento elétrico, etc.)
diz respeito a pouca visibilidade dos dispositivos visuais que
ficam acima do nivel do piso.

3.4 Constructo melhoria continua

Nas Tabelas 6 e 7 estao os resultados dos questiondrios dos
tipos CA e SA x SN, respectivamente.

Neste constructo, foi constatado impacto negativo (7,4 —
CA) na questao acerca da oportunidade de o operador dar
sugestoes quando as melhorias estido sendo implementadas.
Esse valor reflete os relatos de que a participagio é basica-
mente passiva, pois os operadores sdo consultados apenas
quando as melhorias ja estdo prestes a ser implementadas. A
empresa adota uma abordagem tradicional para implantagao
de melhorias de grande porte, pois elas ainda sdo concebi-
das pela engenharia e supervisores, sem participa¢do dos
operadores.

Esta discussdo remete as fungdes dos circulos de controle
da qualidade (CCQ), ja que ¢ atribuicdo desses o desen-
volvimento de melhorias. Os resultados dos questionarios
demonstraram satisfacio em relagdo a implementagdo

Tabela 6: Percepcdes dos operadores sobre as condicdes atuais de trabalho (constructo melhoria continua).

Questédo Média Desvio Padrdo  Coef. de Variagdo Ancora
Prémios recebidos pelos grupos CCQ 8,3 3,8 46,0 Insatisfeito / satisfeito
Critérios de premiacéo para grupos CCQ 8,7 38 441 Insatisfeito / satisfeito
Implementac&o das melhorias sugeridas 10,4 3,1 29,6 Insatisfeito / satisfeito
Freqiiéncia com que melhorias séo feitas 10,6 33 31,0 Insatisfeito / satisfeito
Liberdade para implementar melhorias no trabalho 10,6 31 29,0 Insatisfeito / satisfeito
Seu grupo de CCQ 10,8 3,1 28,3 Insatisfeito / satisfeito
Trabalho em grupo 11,8 2,4 20,1 Insatisfeito / satisfeito
Participacdo na implementagdo de melhorias 7.4 38 52,0 Pouco / muito
Nivel de implementacgéo das melhorias sugeridas 8,8 34 38,8 Pouco / muito
Uso de criatividade no trabalho 9,5 3,6 379 Pouco / muito
Encorajamento para implementar melhorias 10,0 3,6 35,4 Pouco / muito
Contribuir na maneira da execugdo do trabalho 10,2 3,0 30,0 Pouco / muito
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das melhorias sugeridas (10,4 - CA) e que os operadores
consideravam razoavelmente alto (8,8 — CA) o nivel de im-
plementagdo das melhorias sugeridas. Todavia, na etapa de
retorno foi relatado que as melhorias sugeridas demoram
muito tempo para ser implementadas devido a burocracia
da empresa. Em particular, alteragdes no produto sdo dificeis
de ser implementadas, pois a empresa ¢ uma multinacional
cujo centro de desenvolvimento de produto localiza-se em
outro pais.

Ainda nas questdes referentes aos CCQ, houve outra
incoeréncia entre a etapa de retorno e o que foi respondido
nos questiondrios. Apesar de a média dos questionarios
indicar moderada satisfagdo (8,3 - CA) em relagio aos tipos
de prémios recebidos, na etapa de retorno os operadores
demonstraram insatisfagdo, pois preferiam o retorno finan-
ceiro em vez de produtos de uso pessoal com a logomarca
da empresa.

No referente a participacdo na implementagdo do novo
sistema, foi relatado nas entrevistas e reforcado nos questio-
narios (10,1 — SA x SN) que ela foi alta. No entanto, no re-
torno foi constatado que apenas um grupo restrito de opera-
dores teve participacéo direta, quando a maioria dos colegas
estava em férias coletivas. Quando essa maioria retornou, o
novo sistema ja havia sido, em grande parte, implementado
por um grupo de engenheiros, supervisores e por 20% dos
operadores de montagem, compostos pelos lideres dos times
de trabalho e operadores mais antigos. Entretanto, no retor-
no das férias, os operadores foram consultados acerca das
modificagdes realizadas e sugeriram alteragdes de disposicao
e armazenamento dos materiais que, em grande parte, foram
implementadas.

Os resultados também demonstraram que existe enco-
rajamento por parte dos superiores (10,0 - CA) para que

os operadores déem sugestdes e implementem melhorias.
Esse encorajamento aumentou ap6s a implementacdo do
novo sistema (10,0 - SA x SN). No entanto, os operadores
relataram que se sentem mais cobrados do que encorajados,
ja que a filosofia da empresa é mais de pressdo do que cons-
cientiza¢do acerca da importancia das melhorias.

Em relacao ao uso de criatividade no trabalho o pressu-
posto era que, de um lado, a adogéo de grupos focados em
melhoria continua induziria que o operador utilizasse um
maior nivel de criatividade, enquanto que, de outro lado,
em funcéo da padronizagio do trabalho, existiria a limitagdo
do uso de criatividade nas atividades rotineiras. Na etapa de
entrevistas foi demonstrado exatamente isso e na de retorno
os operadores indicaram que ao responderem as questdes de
uso de criatividade tiveram em mente essa distingdo. Assim,
houve concordancia de que aumentou (9,9 - SA x SN) o uso
da criatividade em comparag¢ao ao antigo sistema. Entretan-
to, como o sistema atual é mais eficiente, dar sugestdes e im-
plementar melhorias esta cada vez mais dificil, demandando
mais criatividade, o que justifica a média 9,5 (CA).

3.5 Constructo seguranca e satide no trabalho

Com a implementagdo do novo sistema, tudo que envolve
o comportamento do trabalhador passou a fazer parte das
atribui¢des do setor de SST. Dessa forma, ficou a cargo deste
promover mecanismos para envolver os operadores nas
filosofias do novo sistema.

Nas entrevistas com os técnicos de seguranga, 0s mesmos
mencionaram que a mudanga cultural foi a mais importante
com a chegada do novo sistema. Segundo os técnicos, houve
maior comprometimento da organiza¢ao com a SST e a in-
ser¢do do novo sistema permitiu uma abordagem diferente
da visdo tradicional de que a SST deve ser centralizada em

Tabela 7: Percepcdes dos operadores sobre as diferencas nas condi¢cdes de trabalho entre o sistema de producéo
antigo e o novo (constructo melhoria continua)

Questdo Média Desvio Padrdo  Coef. de Variagdo Ancora

Liberdade para implementar melhorias no trabalho 8,9 3,7 41,8 Diminuiu / aumentou
Contribuir na maneira da execucédo do trabalho 93 2,8 29,9 Diminuiu / aumentou
Participacdo na implementacéo de melhorias 9,6 29 30,7 Diminuiu / aumentou
FreqGiéncia com que melhorias séo feitas 9,9 29 29,8 Diminuiu / aumentou
Uso de criatividade no trabalho 9,9 32 32,4 Diminuiu / aumentou
Encorajamento para implementar melhorias 10,0 33 33,0 Diminuiu / aumentou
Necessidade de trabalho em grupo 11,7 2,4 20,9 Diminuiu / aumentou
Tomada de decisdes antes do novo sistema produtivo 7,2 3,2 44,6 Nenhuma / muito

Participacdo na implementacéo do sistema produtivo 10,1 3,6 36,2 Nenhuma / muito
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um unico setor sendo responsabilidade exclusiva dele. O
fato de os times de melhoria continua terem que apresentar
projetos com foco em SST também foi outro fator que con-
tribuju para a disseminac¢do desse assunto. A maior énfase
da organizacdo em SST é totalmente coerente com a filo-
sofia enxuta, na qual os acidentes sdo considerados formas
extremas de ineficiéncia e por isso a meta é sua eliminagédo
(WOKUTCH; VANSANDT, 2000).

Um aspecto que foi enfatizado pelos entrevistados, no
sentido de tornar o trabalho mais seguro, foi a melhor
organiza¢do do chio-de-fabrica vinda com o programa
5S e a nova organizagdo do leiaute. Foi relatado que, an-
teriormente, ndo havia locais demarcados designados aos
materiais e era comum o empilhamento destes de forma
irregular. No que se refere a ergonomia, dentre outras
melhorias existe hoje uma padroniza¢ao das caixas que
sdo manuseadas no chiao-de-fabrica, respeitando limites
de peso e dimensdes.

Os departamentos onde o novo sistema esta sendo
disseminado sdo considerados mais faceis de trabalhar,
principalmente porque existe um envolvimento do setor de
seguranca desde o inicio. Segundo os técnicos, esta sensagao
se faz presente pelo fato de que o sistema exige um maior
detalhamento das a¢des.

Assim como os operadores, os técnicos também conside-
raram que o trabalho estava mais burocratico. Contudo, por
outro lado isso facilitou 0 acompanhamento da evolugdo das
acoes de SST ao longo do tempo, ja que todas elas deviam
ser padronizadas e documentadas. Por exemplo, foi relatado
que, antes do ano de 2005, ndo havia a busca pelas causas
fundamentais dos acidentes e doengas ocupacionais. Nesse
sentido, o estudo realizado por Costella e Saurin (2005), na
mesma empresa, apontou que as investigagoes de acidentes
realmente nio tinham o devido foco nas causas raizes. Nesse
estudo, os pesquisadores investigaram 125 acidentes regis-
trados na empresa correspondentes ao ano de 2004, com
vistas a identificar suas causas raizes. Entretanto, em fungio
de descri¢oes confusas ou com muitas lacunas de informa-
¢do, somente em 28,8% dos casos puderam ser identificadas
suas causas fundamentais.

Assim como ocorreu com os especialistas do setor de
SST, a percepgdo dos operadores em relagdo a SST e er-
gonomia também foi positiva. Na etapa de entrevistas, os
operadores relataram que estavam satisfeitos e que a SST
havia melhorado visivelmente em relagdo ao antigo siste-
ma, principalmente em fun¢do da melhor organizagio e
limpeza. Estas percepg¢des puderam ser quantificadas com
base nos questiondrios, nos quais a média apresentou 11,6
(CA) de satisfagdo para o item seguranca e ergonomia e
12,2 (SA x SN) para a melhoria nesse item. Salienta-se que
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os operadores relataram que responderam ao questionario
pensando mais em seguran¢a do que em ergonomia, su-
gerindo que deveria haver uma pergunta especifica para
cada assunto.

4. CONCLUSOES

Neste trabalho foram desenvolvidas e testadas diretrizes
para avaliagdo dos impactos da PE sobre as condi¢des de
trabalho. Em relagdo a estudos anteriores, este avancou
no sentido de propor uma anélise baseada em multiplas
evidéncias, tais como entrevistas, questionarios, analise de
procedimentos e indicadores de producdo e seguranga e
avaliacdo qualitativa da implantagdo de praticas enxutas.
Os resultados das evidéncias coletadas foram alocados nos
constructos contetdo do trabalho, organizagdo do trabalho,
melhoria continua e seguran¢a e saide no trabalho. Vale
salientar que tais constructos nio pretendem constituir uma
alternativa generalizavel a todas as organizagdes nas quais
serdo avaliados os impactos humanos da PE. Os constructos
adotados apenas refletiram a natureza dos dados obtidos e
tratam de assuntos cujas conexdes com as condigdes de tra-
balho sio amplamente reconhecidas (por exemplo, contetido
do trabalho).

Embora diversas questdes tenham sido investigadas, a
avaliacdo perdeu em profundidade em virtude do tempo
limitado para investigar cada uma e das restrigdes impostas
pela empresa no que diz respeito ao acesso a dados cuja
coleta foi prevista inicialmente. Essas limitagoes foram mais
importantes para a avaliacdo dos impactos em que a disponi-
bilidade de dados quantitativos era necessaria (por exemplo,
avaliacdes de ritmo e intensidade de trabalho necessitariam
de tempos de ciclo e tempos de pausa). Outra limitacao deste
estudo diz respeito ao fato de a pesquisa ter sido realizada em
um periodo de crise financeira enfrentada pela empresa, o
que pode ter influenciado em algumas respostas. Em funcao
do receio de perder o emprego, no contexto das demissdes
em massa que vinham ocorrendo, os trabalhadores podem
ter sido menos exigentes do que seriam em condi¢des de
maior estabilidade no emprego.

Entretanto, os resultados indicaram que os operadores
percebiam de forma razoavelmente positiva suas condigoes
de trabalho e que elas melhoraram em func¢éo da PE. Muito
dessa visdo positiva foi devida as diferengas entre o trabalho
prescrito e o realizado, o que tornou o trabalho menos rigido
e mais autébnomo. O fato de a forga de trabalho ser composta
por operadores experientes em suas tarefas também pode ter
contribuido para que os mesmos fossem menos dependentes
do seguimento de padrdes.
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O método de pesquisa adotado poderia ser integrado
ao programa de ergonomia da empresa, sendo usado no
ambito das avaliagoes de demandas ergondmicas realizadas
periodicamente na planta estudada. Os resultados da avalia-
¢do também poderiam embasar um plano de agdo visando
melhorar os itens que apresentaram os piores resultados. Por
exemplo, no estudo de caso, tal plano deveria incluir a¢des
para envolver os operadores no desenvolvimento e melhoria
continua dos padroes. Em relagdo a esse aspecto, também
seria util avaliar o grau de detalhamento de fato necessario
e viavel dos padroes de montagem das colheitadeiras, um
produto de grande porte e complexidade.

Em termos de sugestdes para pesquisas futuras, uma

continuidade natural deste trabalho seria a aplicagdo do
método de pesquisa para avaliar os impactos da PE sobre as
condic¢bes de trabalho em fungdes administrativas. A ava-
liagdo aprofundada do impacto de principios e praticas es-
pecificas da produc¢io enxuta (por exemplo, fluxo continuo
e padronizac¢io) sobre as condi¢des de trabalho também é
necessaria, uma vez que este trabalho, assim como os ante-
riores, deteve-se na avaliacdo do impacto de todo o sistema
enxuto. Além disso, uma vez que este trabalho reforca a
idéia de que a produgdo enxuta e a ergonomia e seguranga
no trabalho néo estdo necessariamente em conflito, ha ne-
cessidade de pesquisas que explorem as oportunidades de
sinergia entre essas areas.
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