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Resumen En una fabrica de radios para vehiculos analizamos
los efectos de las innovaciones postfordistas en las vivencias
cotidianas de trabajo de tres equipos de una cadena de monta-
je, trabajando en horarios consecutivos. Mercados inestables y
exigencias elevadas incitan la empresa a desarrollar una fuerte
racionalizacion del trabajo sustentada en espacios de accion
discrecionales. Presentamos algunas de las innovaciones im-
plementadas en la empresa, en particular, los sistemas de con-
trol de cantidad y de calidad de produccién, la flexibilizacion
de los recursos humanos y la adopcion de una planificacion de
produccion diferenciada. Teniendo como referencia estas inno-
vaciones interpretamos las dinamicas de la actividad de traba-
jo de las operadoras, necesarias a la gestion de la produccion
y discutimos el papel de las competencias individuales y co-
lectivas en la gestion cotidiana de la actividad de trabajo pero
también en escenarios considerados criticos. Insistimos en la
necesidad de repensar el sentido que se da a las innovaciones
olvidando las practicas cotidianas de trabajo.

Palabras-clave postfordismo, gestién de la produccién, tra-
bajo colectivo, movilidad de los recursos humanos, err6 humano

1. Mudancas que atravessam os sistemas
produtivos

As mudancas que as empresas tém vindo a atravessar assu-
mem, na opinido de Veltz e Zarifian (1992), uma importancia
comparavel aquela que conhecemos na viragem do século XIX
para o século XX, quando se afirmou a Organizacao Cientifica
do Trabalho, constituida a partir das ideias de F. Taylor, como
modelo de gestao de oficinas.

A organizacao da producdao no modelo taylorista-fordista re-
pousa numa dupla divisao do trabalho: a divisao vertical que
preconiza uma separac¢ao entre o trabalho de concepcdo e o
de execucdo; e a divisdo horizontal que consiste na decompo-
sicdo do processo de producdo em opera¢des elementares e
sua posterior recomposicao por adi¢do sequencial, segundo o
principio da economia de tempo. A forte especializagao decor-
rente destas divisdes do trabalho permitiu um enorme pro-
gresso na produtividade, com uma cooperacao minima dos
operadores até aos anos 70, data a partir da qual comecou a
mostrar-se contra-produtiva (Hatchuel & Sardas, 1992; Med-
deb, 1996).

0 grande apogeu da organizacao do trabalho taylorista-fordis-
ta deu-se num envolvimento econdémico estavel e previsivel.
Tal conjuntura desapareceu nas Gltimas décadas (Lacomblez,
2001). As empresas tém sido confrontadas com um envolvi-
mento econémico mutavel e imprevisivel. VEem-se na necessi-
dade de se ajustarem as exigéncias variaveis dos utilizadores,
ou seus clientes, até mesmo as dos actores locais, internos.
“(..) os clientes exigem que a empresa satisfaca as suas ne-
cessidades (nicas, particulares e mutaveis.” (Harmer & Cham-
py, 1983, in De Terssac & Lompré, 1996, p. 51, traducao livre).
Portanto, a concorréncia, a diferenciacao dos produtos, a ins-
tabilidade dos mercados, supdem ldgicas de organiza¢do do
trabalho diferentes. Ao longo da década de 9o assistiu-se a
implementacdo do modelo de producdo japonés conhecido
por «producdao magra» (lean production). Mas, apesar das
inovagdes introduzidas, continuou a enfatizar a eficacia eco-
némica, concedendo pouca aten¢do a qualidade de vida no
trabalho. “Por exemplo, a cadeia de montagem ndo é abando-
nada, os ritmos de trabalho mantém-se elevados e a divisao
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do trabalho continua acentuada, (...)” (Alves, 2000, p.104). Os
riscos associados a produ¢ao magra fomentaram a procura de
outras vias de racionalizacao da producao, inspiradas nas
experiéncias inovadoras desenvolvidas na fabrica sueca de
Uddevalla (Volvo) na década de 7o.

Num cendrio econdmico mutavel e imprevisivel, as empresas
perceberam que a sua sobrevivéncia econémica e competitivi-
dade dependia da capacidade para rapidamente se adaptarem
as varia¢des das exigéncias do mercado, ou seja, da flexibili-
dade dos seus sistemas produtivos. Igualmente, com uma
concorréncia acrescida, o envolvimento criado em torno da
importancia da qualidade dos produtos apela a participacao
de todos os envolvidos no processo produtivo. A qualidade é
entendida como uma responsabilidade de todos. Aposta-se
em modelos de organizac¢ao da producao ditos «antropocén-
tricos», porque se afirmam imbuidos de uma «dimensao so-
cial», onde o operador e os colectivos sdao colocados no cen-
tro da organiza¢do. Concebe-se um uso diferente da forga de
trabalho, do seu saber-fazer individual e colectivo; apela-se a
uma consciéncia e responsabilidade profissional individual e
colectiva (Bazet & De Terssac, 2001; Freyssenet, 1996; Lacom-
blez, 2002). A tarefa exigida & ampla, mais abrangente que as
prescricoes definidas. Os operadores, assumem o estatuto de
actores (ao invés de meros executantes), tendo de realizar
controlos nao previstos, tomar iniciativas e decisdes e efectu-
ar comunicagdes e trocas de informacgao.

Este «novo projecto de racionalizagao do trabalho», que tem
vindo a delinear-se, constituindo o percurso de transformacao
de muitas empresas, é referido na literatura sob a designacgdo
de «pds-fordismo» (Coriat, 1989; Lacomblez & Maggi, 2000;
Meddeb, 1996).

Aos olhos de alguns este projecto reflecte novos espagos de
autonomia que sdo concedidos aos operadores, reenviando
para “(...) uma concep¢do «enriquecida» do trabalho de exe-
cucdo”. (Lacomblez, 2002, p. 342, traducao livre). Maggi
(1996), pelo contrario, interpreta estas mudancas como a ten-
tativa das empresas de transformarem a tarefa taylorista
numa tarefa discriciondria. Fazer face a novas exigéncias re-
quer iniciativa, comunicagao, heuristicas e vicaridancia de ac-
¢des, mas... num cenario controlado. Por isso o autor afirma:

Autonomia significa a capacidade de produzir a suas préprias
regras, logo a capacidade de gerir 0s seus proprios processos
de acg¢do: ela implica a independéncia.

Discricao indica os espacos de ac¢do num processo regulado
do exterior onde o sujeito activo é obrigado a decidir e esco-
lher, num quadro de dependéncia. (Maggi, 2003, p. 122, tra-
dugao livre).

Para Maggi (2003) quanto mais o processo necessita de en-
frentar a incerteza, maior necessidade de discricao ele tem. A
discricdo ndo é tomada pelos operadores, ela é imposta, é
exigida pelo processo aos operadores, revelando-se impres-
cindivel para assegurar a produgao normal, face a constantes
cenarios de incerteza. Afirma, igualmente, que ndo se pode
situar sempre a pratica da discricdo no plano positivo, como

se se tratasse de uma concessdo de autonomia, de uma valo-
rizagao profissional, ou de uma humanizagdo do trabalho. A
discricao deriva de um novo cenério de racionalizag¢do do tra-
balho que pode ser negativo para os operadores que procu-
rardo evita-la porque: (1) a incerteza pode parecer maior que
a capacidade de enfrenta-la; (2) as consequéncias de uma ma
escolha podem ser consideradas graves demais, a ponto de
recusar ter que escolher; (3) o pedido de discricao pode im-
plicar sacrificios pessoais e até mesmo consequéncias nega-
tivas para a salde.

Mas, a inquietacao de sempre permaneceu: como racionalizar
a producao nesse novo cenario? Assistimos, assim, a tentativa
de sobrepor a nova légica de flexibilizagdao dos sistemas pro-
dutivos alguns dos fundamentos da logica taylorista classica
de racionalizagdao do trabalho. Para Gaudart, Chassaing e
Volkoff (2006) é esta sobreposicdo que estd na origem da
actual intensificacdao do trabalho industrial.

Hoje, o controlo apertado da produ¢do continua a constituir
um objectivo desta nova vaga de racionalizagao do trabalho:
a necessidade de cumprir prazos comerciais e a rentabilizagdao
dos sistemas de trabalho sao argumentos para justificar o
exercicio desse controlo. O modo como actualmente é feito,
recorrendo a tecnologias de informacao e comunicagdo, é que
é substancialmente diferente de outrora. Na mesma linha de
argumentos, a concorréncia acrescida, se por um lado apela
ao envolvimento dos operadores na gestao da qualidade, por
outro, estimula a inovagdo, a criatividade dos conceptores no
sentido de multiplicarem as «ferramentas» ao servico de um
controlo da qualidade mais apertado.

Propomo-nos apresentar um quadro de interpretacao dos
efeitos das inova¢des pos-fordistas de gestdo da producgdo
nas vivéncias quotidianas de trabalho de uma linha de mon-
tagem final de uma inddstria de concepc¢ao de radios para
automoveis (Silva, 2006).

Do ponto de vista teérico, apoiamo-nos nos trabalhos de Mag-
gi (2003); de Terssac (1992) de Terssac e Dubois (1992b) e de
Reynaud (1999, 2004), 0S quais nos permitiram uma interpreta-
¢ao da actividade de trabalho considerando as mudancas orga-
nizacionais que hoje se impdem ao modelo taylorista-fordista.

2. Metodologia

2.1. Contexto estudado: linha de montagem final de
auto- radios

O trabalho na fabrica estava organizado em trés horarios fle-
xiveis de oito horas: o da manha (8:00h-16:30h), o da tarde
(16:30h-1:00h) e o0 da noite (1:00h-8:00h), estando a laboracao
nestes dois Gltimos, condicionada ao volume de encomendas.
Ndo era praticada rotacdo das equipas entre os trés horarios,
ou seja, havia uma afectagdo rigida dos recursos humanos ao
horario para o qual tinham sido contratados.

Ao invés das longas cadeias de producdo, tipicamente fordis-
tas, a empresa reestruturou-se (alguns anos antes da nossa
pesquisa) e apostou na sua segmentacdo. Cada linha foi con-
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cebida para funcionar com autonomia de meios e produzir
uma larga familia de produtos. Estas linhas flexiveis permi-
tiam reagir mais rapidamente as varia¢des do envolvimento
porque possibilitavam fluidez das entidades (componentes,
subconjuntos, conjuntos) que nelas circulam.

Na area dedicada a montagem final de auto-radios existiam
varias linhas de producdo de pequena dimensao, designadas
por «células», cada uma dedicada exclusivamente a uma fa-
milia de auto-radios e composta por um nimero reduzido de
postos de trabalho. Em cada linha decorria toda a montagem
final, inspeccdo visual e funcional e empacotamento do auto-
radio. O arranjo de linhas flexiveis de producdo é, na opinidao
de Hatchuel e Sardas (1992), uma das vias possiveis para
reduzir os prazos comerciais, logo uma mais valia do ponto
de vista da competitividade. A concepcao deste tipo de li-
nhas reflecte uma nova posi¢ao face ao arranjo das estrutu-
ras de produgao.
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Figura 1: Planta esquematica da disposicdo dos postos de trabalho na linha (Novembro 2002)

Na linha analisada (figura 1) existiam dois ramais paralelos,
com espac¢o de circulagdo no seu interior, possibilitando a
producao simulténea de produtos diferentes, desde a monta-
gem até ao empacotamento. A linha possuia ainda um terceiro
ramal anexo, cuja utilizacao era ocasional. Cada ramal princi-
pal possuia 4 postos de trabalho de montagem, 1 de teste
funcional e 2 de inspec¢ao visual. Cada equipa de trabalho
era, entdao, composta por quinze elementos do sexo feminino,
catorze afectos a montagem e uma coordenadora.

A auséncia de vincula¢do dos recursos humanos dos horarios
da tarde e noite a empresa (provenientes de empresas de
cedéncia de recursos humanos), associada a uma polivaléncia

regular inter-linhas tornou impossivel obter dados coerentes
para fazermos uma caracterizagcdo dos elementos dessas
equipas. Apenas sabemos que na sua generalidade sdao ope-
radoras jovens, com baixo nivel de instrugao. Relativamente a
equipa do primeiro horario, apresentava uma idade média de
3045 anos. Todas tinham uma antiguidade na empresa supe-
rior a seis anos e cerca de 80% dos elementos ja estava na
linha & mais de seis meses (uma delas estava desde a data de
arranque). Em termos de habilitacdes académicas, oito deti-
nham o 122 ano de escolaridade, cinco o0 10-112 ano e apenas
uma o 92 ano de escolaridade.

2.2. Métodos

Desenvolvemos duas fases empiricas nesta investigacao:
uma fase de leitura e interpretacdao da situacao de trabalho
(centrada no primeiro horario), seguindo a tradicdo francéfo-
na de analise ergondmica do trabalho, e uma fase de pesqui-
sa exploratéria retrospectiva de acontecimentos la vividos
(para todos os horérios).

Portanto, a primeira fase foi marcada por varias visitas guia-
das as instala¢des, reunidoes e entrevistas semi-dirigidas a
responsaveis e a actores dos Departamentos de Producao e
Qualidade, pesquisa documental a diferentes arquivos da em-
presa, observacdes da actividade de trabalho desenvolvida
na linha de montagem final de auto-radios e entrevistas semi-
dirigidas com as operadoras sobre a sua actividade. No con-
junto, recolhemos dados sobre: o funcionamento global da
empresa, a organizacao formal da linha de montagem do pon-
to de vista da estrutura e funcionamento, as caracteristicas
técnicas dos produtos produzidos, bem como a sua dinamica
evolutiva, o planeamento da producdo em quantidade e varia-
bilidade, as caracteristicas biograficas das operadoras impli-
cadas na producgao, as regras e procedimentos de montagem
efectivamente realizados pela equipa.

Numa segunda fase da investigacao desenvolvemos uma pes-
quisa exploratéria, sobre a linha de montagem analisada na
primeira fase, com o objectivo de recolher dados quantifica-
dos e datados sobre a produgao e respectiva ocorréncia de
erro[1] e sobre as transformac¢des no processo e nos produtos
produzidos. Recorremos a informac¢des disponibilizadas pelo
departamento de Producdo e de Engenharia, e pela propria
equipa da linha (entrevistas com operadoras e consulta ao
livro de registo - «memoria» - de acontecimentos). Com esses
dados elaboramos a «biografia» da linha de montagem, rela-
tiva a um periodo de dezoito meses. Estes dados, articulados
com os provenientes da fase anterior, permitiram definir hip6-
teses de pesquisa orientadas para compreender os efeitos
das inovacgoes introduzidas na organizacdao do trabalho nas
vivéncias quotidianas e na emergéncia do erro. Para o proces-
samento de dados, realizou-se um tratamento estatistico de
tipo descritivo (frequéncias absolutas, frequéncias relativas e
racios) e comparativo (técnica paramétrica do teste Qui-Qua-
drado) recorrendo ao software SPSS (versao 13.0).

Do conjunto de dados recolhidos na primeira fase, serdo in-
troduzidos neste texto apenas aqueles que contribuem para
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elucidar o quadro de andlise desenvolvido em articulagdo com
os dados da segunda fase.

3. Praticas organizacao pos-fordista na
montagem final de auto-radios

Tratando-se de uma subsidiaria da indGstria automovel, a em-
presa onde realizamos o nosso estudo, encontrava-se numa
posicao de grande vulnerabilidade as flutua¢cdes de mercado
e exigéncias de qualidade daquele sector. Neste cenério de
dependéncia, identificdmos na area de montagem final um
conjunto de opgdes de organiza¢ao do trabalho que enqua-
dramos como praticas pds-fordistas. Era exercida uma forte
racionalizag¢ao do trabalho, ao nivel do controlo da quantida-
de e da qualidade da producdo, sustentada em espacgos de
accao discricionarios, ou seja, que solicitavam as operadoras
iniciativa, inovacgao, responsabilidade, decisdao e reconheciam
(pelo menos em parte) as suas competéncias, mas num qua-
dro de dependéncia determinado superiormente. Assim, cons-
tatdmos o uso em simultaneo da discrigao, como modo im-
prescindivel para assegurar a produ¢ao em condi¢des de
incerteza permanente, e de praticas de racionaliza¢do, com o
objectivo de controlar os resultados.

A coabitacdo destas duas dindmicas derivava de novas moda-
lidades na estrutura de decisdes (De la Garza, Maggi & Weill-
Fassina, 1998; De Terssac & Lompré, 1996). Nos primeiros
contactos estabelecidos com a situacao de trabalho estuda-
da, apercebemo-nos do funcionamento de dois tipos de es-
truturas de decisao, vertical e horizontal, em que a coordena-
dora da linha acabava por ser um elo determinante.

Assim, diremos que, apesar de existir um nivel de prescri¢ao
consideravel (da tarefa, do funcionamento entre varias areas,
dos padrdes de qualidade, etc.), era deixado um espaco de ac-
¢do para a equipa decidir e regular o trabalho sob a orientacao
e supervisao da sua coordenadora, numa esfera de racionaliza-
¢do controlada.

0 desenvolvimento de projectos de concepc¢ao de linhas de
producao, quer no seu aspecto material, quer funcional, esta-
va a cargo de equipas multidisciplinares da prépria empresa.
Portanto, constituia uma pratica comum no seio da empresa
a criacao de grupos de concepg¢do, com o intuito de gerar
inovagdes e adaptagdes do processo produtivo e grupos de
acompanhamento, com o objectivo de melhoria continua e
resolucao de problemas.

Da nossa andlise identificamos a implementacao de inova-
cdes com objectivos diferentes. A que visava aumentar a fia-
bilidade do processo produtivo e do produto e garantir fluidez
na producao: tratou-se da implementacao de equipamentos
de controlo da produgdo (quantidade e qualidade). As que
visavam introduzir flexibilidade a organizagdo do sistema pro-
dutivo: em concreto, alocagao flexivel dos recursos humanos
e adequacao do planeamento da producao.

Nos pontos que se seguem vamos caracterizar estas inova-
¢des individualmente, embora ndo sejam totalmente indepen-
dentes entre si.

3.1. Implementac¢do de sistemas de controlo da produgao

As formas tradicionais de racionalizacdo do trabalho, tém sido
revistas dando lugar a novas, tendo em conta os contextos
actuais de producao e papel que os operadores ai poderdo ter
(De Terssac & Dubois, 1992a). O que tem surgido de novo é a
concepcao de um modo de racionalizacao que assume nao
tudo prescrever, ndo tudo programar, mas deixar a possibili-
dade de os «brancos», os implicitos serem geridos. Deste
modo, a racionalizagdo aceita o incompleto; admite que as
tarefas ndao podem mais ser prescritas de maneira exaustiva,
ao estilo da tarefa taylorista-fordista, por um conjunto de pro-
cedimentos claramente definidos no seu modo e na sua se-
quéncia. Portanto, o cenario dos nossos dias é uma coabita-
¢do por um lado de prescri¢cdes, de regras formais, por outro,
de territérios ndao programados, um espaco aberto a maltiplas
escolhas, nunca a um caminho @nico Cabera aos operadores
re-trabalhar essa tarefa incompleta para garantir que o resul-
tando seja alcan¢ado, ndo importa como, desde que o seja
dentro dos limites definidos, explicita ou implicitamente, pe-
los responsaveis. Podemos concluir que o que existe sdo mar-
gens de manobra discricionarias (Bazet & De Terssac, 2001;
Maggi, 2003). Por este motivo, a tarefa é duplamente cons-
trangedora, pois para além de constituir uma imposicado, fa-
los, simultaneamente, mobilizar as suas competéncias, no
sentido de gerir o implicito, de encontrar solugoes.

Que modos de controlo da produgao sao exercidos num cena-
rio de uma racionaliza¢dao nao exaustiva?

3.1.1. Controlo da quantidade de producao

H& uma concepcao diferente do uso do tempo: tempos (pra-
zos) de inovacdo, de producdo, de entrega, de armazenamen-
to. O tempo, em muitas inddstrias de manufactura, ndao é
mais marcado pela cadéncia imposta pelo funcionamento de
um qualquer mecanismo automatico (tapete rolante, transpor-
tador, etc.), ao estilo da cadeia fordista. Hoje, em muitas de-
las, o tempo é regulado pelos compromissos de mercado as-
sumidos pela empresa e transferidos para as equipas de
mao-de-obra directa. O arranjo da area de montagem final
dos auto-radios, em diversas pequenas linhas auténomas,
constituiu um cenéario claramente oportuno a introducao des-
ta logica, criando, simultaneamente, condi¢des para poderem
ser absorvidas as temporalidades aleatdrias (os tempos de
paragem por avaria, os atrasos num fornecimento de um de-
terminado componente, tempos de alimentar a linha de com-
ponentes, variacdes de competéncia dos operadores, etc.). Se
por um lado, este modo de organizagao retirou o peso das
imposi¢des temporais reguladas por um mecanismo, por ou-
tro implicou uma dindmica colectiva de trabalho concertada
quer entre as proprias operadoras da linha, quer entre estas
e os actores que colaboravam do exterior da linha, no sentido
de cumprirem a producdo planeada para o horario.

No entanto, apesar de ndo existir uma cadéncia imposta, ela
acabava por estar implicita nos compromissos assumidos: 0s
quantitativos de producdo exigidos diariamente pelo planea-
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mento nao deixavam de ter subjacente estudos de cronome-
tragem de operagdes elementares! A «vantagem» deste modo
de controlo do tempo residia na possibilidade de as operado-
ras regularem o seu trabalho com unidades temporais mais
amplas. Diremos que constatdmos um desvio no modo de
controlo: do tempo unitario de ciclo para o da produgao fixa-
da pelo planeamento. A implementacao de tecnologias de
informacdo nas linhas contribuiu claramente para estas mu-
dancas: ao anunciar os desvios, num determinado momento,
entre a producdo prevista e realizada, proporcionava uma
gestao em tempo real, pelo colectivo, do ritmo de produc¢do
transferindo-lhes a responsabilidade de atingir os objectivos
diarios. Mas, proporcionava, igualmente, que outros sectores
dentro da empresa conhecessem, num momento dado, o tra-
balho que ali estava ser realizado; enfim que o controlassem
(Bobilier-Chaumon, 2003; Karsenty & Brézillon, 1995).

Assim, diremos que o controlo do tempo assume nesta situacao
de trabalho um caracter discricionario (Maggi, 1996), pois den-
tro de um tempo (o horario) fixado pelos responsaveis do tra-
balho, a regulacdo do ritmo de trabalho, logo do débito de
producdo, era uma competéncia de cada operadora num cenario
de interdependéncia com os outros actores.

3.1.2. Controlo da qualidade da produgao

Com uma concorréncia acrescida, o envolvimento criado em
torno da importancia da qualidade dos produtos incita a par-
ticipacao de todos os envolvidos no processo produtivo. A
qualidade é entendida como uma responsabilidade de todos
e, por isso, o seu controlo apresenta-se de forma descentrali-
zada. Foi precisamente este tipo de abordagem a qualidade
que encontramos na situacao de trabalho estudada.

Era feito um controlo de qualidade apertado ao longo de todo
o processo de montagem, até o auto-radio ser empacotado.
Como eram admissiveis muitas combina¢des entre componen-
tes, fruto de uma enorme modularidade dos produtos, os con-
ceptores multiplicaram esforcos para desenvolverem e imple-
mentarem uma panéplia de meios de controlo (estruturas
imobilizadoras, sensores, leitores 6pticos e testadores funcio-
nais) com o intento de garantir associa¢des correctas, inibin-
do a possibilidade de uma participa¢do activa das operadoras
na gestao da qualidade (prevencado, deteccao e recuperacgao
de erros) ao longo de todo o processo. A sua intervengao
assumia apenas importancia nas operag¢des para as quais ndao
tinha sido concebido nenhum equipamento de controlo. No
entanto, era admitida a necessidade de uma redundancia de
verificacdes, a realizar pelas operadoras, aos aspectos do tra-
balho analisados pelos sensores. Consideramos que se tratava
de um controlo de qualidade concebido de modo «oportunista:
apenas para as opera¢does onde era mais dificil colocar algum
tipo de dispositivo de vigilancia, é que era reconhecida a com-
peténcia, exigida a iniciativa e dada a liberdade de intervenc¢ao
das operadoras.

Sempre que era detectado a ocorréncia de qualquer tipo de
anomalia na montagem, as estruturas existentes nas banca-
das bloqueavam impedindo a continuacao do fluxo de produ-

¢do. Os auto-radios deveriam depois ser encaminhados para
as estacdes de reparagdo onde era feito o diagnédstico e a
reparacao.

3.2. Flexibilizacao dos recursos humanos

Encontramos na empresa trés «ferramentas» de flexibilizacao
da gestdo dos recursos humanos: os horarios flexiveis, o tra-
balho temporario e a polivaléncia.

Como referimos, o trabalho na fabrica estava organizado em
trés horarios flexiveis de oito horas: o da manhi (8:o00h-
16:30h), o da tarde (16:30h-1:00h) e o da noite (1:00h-8:00h),
estando a laboragdo nestes Gltimos, para cada uma das li-
nhas de producao, condicionada ao pedido dos clientes. Du-
rante o periodo em que acompanhamos a produgdo, os hora-
rios da manhda e da tarde mantiveram-se em actividade
permanente. Somente o horario da noite foi sujeito a flutua-
¢oes de funcionamento.

Uma tal organiza¢do s6 era possivel porque a laboragao nes-
ses horarios estava fortemente apoiada em operadoras com
contratos de trabalho temporario, colocadas por intermédio
de uma empresa de cedéncia de recursos humanos. Portanto,
organizacao flexivel era aqui sindbnima de ajustamentos dos
recursos humanos a curto prazo.

A polivaléncia é outra das formas de alcancar a flexibilidade.
No contexto analisado a polivaléncia dos recursos manifesta-
va-se quer intra equipa, através da implementacdo de um
plano de rotacao pelos postos de trabalho de cada uma das
linhas de producao, quer inter equipas, em funcao de altera-
coes de producdo, absentismo, avarias de equipamentos, co-
locando operadoras onde se reconhecia uma caréncia. Estas
ocorréncias eram muito frequentes no horario da noite e usu-
ais no da tarde, sendo a causa de uma alternancia importante
dos elementos que ali trabalhavam.

Estas praticas de gestdo acabam por ser um paradoxo. Flexi-
bilidade significa também capacidade de ajustamento as exi-
géncias dos clientes, de reagir e mesmo antecipar. Se esta
capacidade se alicerca na mobilidade dos seus recursos, le-
vanta-se a questao; qual o estatuto que assume o «saber-fa-
zer» neste cenario? O saber-fazer essencial a gestdo dos as-
pectos discricionarios do trabalho, mas também a resolucao de
problemas, dificilmente se constrdi com equipas mutantes, tais
como a do segundo e terceiro horario. Num contexto de cons-
tante rotacao de pessoal, o saber-fazer que oportunistamente
interessa a organizagdo flexivel acaba por ter um estatuto
efémero (Veltz & Zarifian, 1992).

3.3. Planeamento da producao diferenciado

Ha ja algum tempo que as actividades de produgao privile-
giam uma relacao personalizada com os seus clientes admi-
tindo forte variabilidade, mesmo nas produ¢des dedicadas ao
grande piblico (electrodoméstico, automdvel, alimentar, hi-
giene). Porém, simultaneamente, procura-se reduzir os cus-
tos: é necessario criar variedade a um custo aceitavel. Isto
torna-se possivel pela modularidade dos produtos e pela fle-
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xibilidade dos sistemas.

A linha analisada dedicava-se a montagem de uma familia
especifica de auto-radios com leitor de CD. Nela produziam-se
mais de 20 produtos diferentes, ainda que esta variedade
fosse conseguida por diversificadas combina¢des entre um
ndmero limitado de tipos de componentes. Neste sentido, a
variedade dos produtos nao resultava de uma diferenciacao
entre eles em termos absolutos. Isto permitia corresponder as
expectativas de variedade dos clientes reduzindo substancial-
mente 0s prazos comerciais. A complexidade residia funda-
mentalmente na correcta combinacdo entre os elementos ao
longo do processo de montagem ou seja da necessidade de
conhecer todas as combinac¢des admitidas entre os diferentes
componentes ou subconjuntos. Porém, a concretizagao desta
variedade nao exigia altera¢gdes nas estruturas de trabalho
porque a sua concepc¢do previu a versatilidade de utilizacao
em diferentes produtos. Assim, apenas era necessario permu-
tar o programa de funcionamento de algumas estruturas imo-
bilizadoras existentes nas bancadas de trabalho e dos testa-
dores funcionais e alternar entre algumas regras e
procedimentos de montagem e de inspec¢do visual, em fun-
cdo das caracteristicas particulares de cada produto. A estas
variacoes formalmente previstas juntavam-se outras, igual-
mente previstas pelos responsaveis de produgao, mas que
tinham um caracter excepcional (normalmente de curta dura-
¢d0) e que vinham acrescentar ou modificar os processos de
montagem, de inspec¢do ou até mesmo de embalagem.

A variedade introduzia complexidade na actividade de trabalho
pela necessidade de: (1) realizar a correcta combinagdo entre
os elementos ao longo do processo de montagem; (2) efectuar
changeover[2] com regularidade; (3) coordenar o trabalho en-
tre diferentes areas.

A analise do planeamento revelou quantitativos de producao
dispares para os diferentes modelos: uns modelos eram pro-
duzidos regularmente e em quantidade; outros ocasionalmen-
te e em baixo nimero. Verificdmos, ainda, que o planeamento
da producdo do primeiro horédrio contemplava maior quanti-
dade e variabilidade que o dos outros horarios. Pelo contra-
rio, ao terceiro horério era diariamente exigido a produgao de
um ndmero reduzido de modelos diferentes e em quantidades
mais reduzidas. Ensaios de produtos novos e montagem de
pré-séries ocorriam, principalmente, no primeiro horario, por
vezes no segundo e nunca no terceiro. A programac¢ao da
producao era feita semanalmente para todas as areas envol-
vidas, podendo sofrer reajustamentos diarios, por vezes, in-
clusivamente, em cada um dos horarios, em fun¢do dos im-
previstos que iam surgindo. Esta organizacao obrigava a uma
coordenacao estreita entre areas de modo a garantir, em cada
um dos horarios, a fluidez dos changeovers previstos no pla-
neamento. Qualquer imprevisto, se reflectia com um efeito
tipo «domind» de umas &reas para as outras, obrigando a
ajustamentos. A andlise da quantidade e variedade de produ-
¢ao revelou claramente uma aposta no primeiro horario.

4. Vivéncias quotidianas face a inovacao
4.1. «Conseguimos a producdo»?

Como referimos, o modo de funcionamento do sistema de con-
trolo da producdao nao introduzia constrangimentos directos
na actividade de montagem, mas fixava os objectivos e anali-
sava os desvios em tempo real. Ele proporcionava margens de
manobra no débito da produgdo, num quadro de dependéncia
fixado pela quantidade final exigida pelo planeamento. E por
estas razoes que a questdo «conseguimos a produg¢do?», diri-
gida a coordenadora, era praticamente quotidiana.

A necessidade de regular o débito para atingir os objectivos
introduzia na actividade de trabalho trés tipos de constrangi-
mentos e respectivas obriga¢des implicitas.

Constrangimento de continuidade de producao e obrigacoes de
gestao de perturbagoes. O planeamento semanal da producao
para cada um dos horarios era desenvolvido considerando
que a producgdo decorria em envolvimento estavel. Neste ce-
nario a fluidez da producao, os changeovers de modelos, cor-
respondiam as previsdes. Porém, a continuidade da activida-
de de montagem podia ser perturbada por diversos motivos:
avarias de ferramentas ou equipamentos da linha, interven-
¢do de equipas de manutencao, repara¢ao, engenharia ou
qualidade, problemas no aprovisionamento ou abastecimento
de componentes, erro de montagem ou erro proveniente de
outras areas, dificuldades de execugdo, nomeadamente de
encaixe de determinados componentes entre si ou nas estru-
turas existentes nas bancadas, fragilidade de alguns compo-
nentes. As duas primeiras posicoes de cada ramal da linha
estavam mais vulneraveis aos constrangimentos de execucao,
sendo obrigadas a redefini¢des importantes da sua tarefa (vd.
tabela 1, registos A e D). Gerir estas eventualidades, procuran-
do simultaneamente ndao comprometer o objectivo final, era
um constrangimento sério que pesava na actividade das ope-
radoras. Note-se ainda que os quantitativos de producao
eram contabilizados a saida da linha para o empacotamento,
independentemente da quantidade de auto-radios montados.
As rejeicoes pelo equipamento de teste funcional, obrigando
ao encaminhamento do auto-radio para a estacao de repara-
¢do para diagnostico, reduziam as possibilidades de alcangar
os objectivos, embora pudessem ter sido montados auto-ra-
dios no nlmero necessario. Este facto assumia ainda mais
relevancia quando as rejeicoes eram falsas (vd. tabela 1, re-
gisto F). O constrangimento de garantir a fluidez, ou continui-
dade da produgao, ndao estava explicitado em algum lugar,
sendo inferido a partir de um objectivo final. Tal gestdao de
eventualidades era claramente uma obrigacdo implicita das
operadoras que punha a prova as suas competéncias.
Constrangimentos temporais e obrigacdes de gestao da dina-
mica temporal. Foi ja referido que os constrangimentos tem-
porais nao eram sentidos sobre o ciclo de trabalho, a seme-
lhanca de uma cadeia taylorista-fordista. Nao existia nenhum
equipamento que marcasse a cadéncia. Estava previsto que o
trabalho fluisse manualmente de posicdao em posicdo. Do
ponto de vista da regra formal, o controlo hierarquico do
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tempo situava-se num horizonte amplo, correspondendo ao
planeamento da producao. O alargamento do constrangimen-
to temporal para a jornada de trabalho ndo deixava por isso
de impor a necessidade de uma dinamica temporal, sem a
qual os compromissos assumidos poderiam falhar. A decisao
da cadéncia adequada a imprimir ao trabalho era da prépria
equipa, apoiando-se nas informacdes disponibilizadas pelo
sistema informatico que anunciava os desvios, num determi-
nado momento, entre a producao prevista e a realizada. Esta
cadéncia entrava em consideragdo com: (1) o planeamento da
producao (quantidade e modelo); (2) a necessidade de reali-
zar procedimentos temporarios — pedidos pontuais de clien-
tes ou excepcionais (vd. tabela 1, registos C e D), diremos
«truques», «golpes de mdo» que provocavam pequenos atra-
sos na cadéncia, mas essenciais do ponto de vista da fiabili-
dade do produto; (3) a limitacdo criada pelo equipamento de
teste funcional e dos testes de inspec¢do visual do préprio
auto-radio que nao permitiam ajustamentos temporais, dado
o seu funcionamento pré-programado, criando uma restri¢dao
a fluidez do processo. Logo, as posi¢des de teste e inspecgdo
eram tidas como referéncias para as posicoes de montagem
ajustarem o andamento, ja que nao eram permitidos armaze-
namentos intermédios elevados entre posicdes. A primeira
posicao de cada ramal tinha pois um papel fundamental, o de
«alimentar» as posicoes de montagem que se lhe seguiam,
mas, e principalmente, o de garantir um débito de montagem
que permitisse manter o funcionamento continuo dos equipa-
mentos de teste. Esta necessidade era tao importante que o
accionamento de dois testadores por uma operadora era feito
de forma desencontrada, de modo a nao ter de intervir nos
testes nos mesmos momentos. Se, mesmo com esta estraté-
gia, o débito da producdo (contabilizado no empacotamento)
ficava comprometido (um ndmero avultado de radios monta-
dos com teste por realizar), rotativamente duas operadoras
abdicavam das pausas para realizar testes e repor a normali-
dade do fluxo da produgao. Em nenhuma instrucdo era expli-
citada a necessidade e o modo de operar todos estes ajusta-
mentos, pelo que se tratava efectivamente de uma obrigacao
implicita, resultante de constrangimentos temporais.

Constrangimentos de coordenacao e obrigacao de cooperacao.
0 modelo classico de organiza¢do nao previa nem a interac-
¢do nem a comunica¢ao dos operadores entre si. Ainda que a
heranca da parcelizagdao do trabalho estivesse presente na
situagdo estudada, ela admitia a necessidade das operadoras
interagirem entre si e de comunicarem para poderem efectuar
acordos de gestdo interna da equipa. A necessidade de coor-
denar (estabelecer uma ordem) era aqui heterénima (Maggi,
2003), ou seja, decidida previamente pelos responsaveis ao
conceberem uma disposi¢do sequencial de postos de trabalho
que implicava uma simultaneidade de ac¢des. O modo de
funcionamento encontrava-se, assim, condicionado e obriga-
va a cooperacao (ac¢ao colectiva na qual os sujeitos contri-
buem para o mesmo objectivo) (Maggi, 1996). Nesta perspec-
tiva, a cooperacao era imposta e a coordenacao afigurava-se
essencial para assegurar a sua eficacia. No entanto, nem toda
a cooperacgdo era imposta. Encontramos outras situacdes em

que as operadoras cooperavam espontaneamente ou por via
de acordos negociados no interior da equipa. Diremos entao
que a concertagao emergia como condi¢do basilar desta coo-
peracdo. A concertacdo surge como “(..) um instrumento do
trabalho colectivo para se pdr em acordo, para agir em con-
junto, o que supde confrontar e ajustar pontos de vista entre
os diferentes actores, visando perspectivas, escolhas técni-
cas e temporais ou outras.” (De la Garza & Weill-Fassina,
2000, p. 229, traducado livre). No entanto, ndo exclui a ocor-
réncia de conflitos e destes as negocia¢des. Sao exemplos, 0s
acordos dos elementos da equipa quanto a cadéncia de traba-
lho, de modo a nao haver desequilibrios na carga de trabalho,
fonte potencial de instabilidade e conflito, os acordos para
gerirem uma auséncia temporéaria da linha sem comprometer
a fluidez da producao, os acordos relativos ao uso das pausas
para manterem em funcionamento continuo o testador funcio-
nal, evitando conflito com as chefias. Esta concertacao foi
sendo afinada em fung¢ao do conhecimento das situagdes, das
competéncias de cada uma e resultou de uma vivéncia conti-
nuada em equipa.

Naturalmente que todas estes processos implicavam disponi-
bilidade de tempo de cada operadora. Imposta ou esponta-
nea, a cooperacao era uma obriga¢do implicita; ela ndo esta-
va formalizada nas instrucdes ou procedimentos de trabalho.
Os ajustamentos, as concertacoes que ela implicava eram as-
similados a partir das vivéncias quotidianas da equipa.
Podemos concluir que a simples definicdo de sequéncias de
procedimentos e de conhecimentos requeridos para os reali-
zar sdo suficientes para definir os saberes postos em préatica
nesta actividade? Do exposto, podemos claramente afirmar
que nao.

Estd aqui em jogo a mobilizacdo de outros tipos de saberes,
nao especificados nos procedimentos ou instru¢des de traba-
lho, que emergem da accao e da reflexdao sobre a prépria ac-
¢ao (conceptualizacdo de uma situacdo, de uma vivéncia pra-
tica, transformando-a num saber reutilizavel, generalizavel e
transferivel) e que permitem gerir o contexto real da activida-
de (De Terssac, 2001). Identificamos trés tipos de saberes: a)
«saberes de planificacdo» da ac¢ao que visam definir em co-
mum um plano de ac¢do. A arquitectura deste plano repousa
sobre: a avaliagdo das exigéncias da produgdao em curso e
programada, o exame das prioridades, a decisao de empreen-
der procedimentos diferentes dos habituais, a escolha da se-
quéncia de procedimentos e a analise dos problemas ou difi-
culdades encontradas; b) o «saber partilhado» ou referencial
operativo comum. Elabora-se a partir de conhecimentos ge-
rais que cada elemento da equipa detém, e que torna acessi-
vel e utilizdvel aos outros elementos, e também de conheci-
mentos derivados das interac¢des entre os elementos da
equipa. Por exemplo, a determinacdao das necessidades de
entre-ajuda resulta do que cada operadora sabe das capaci-
dades e limitagdes das suas colegas; ¢) o «saber colaborar» o
qual repousa sobre a) as regras de funcionamento definidas
no seio da equipa (regras auténomas), é exemplo a organiza-
cao rotativa das pausas para assegurar o funcionamento con-
tinuo do testador, mas também b) as regras negociadas com
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Sentido na actividade de

Sentido comum
montagem

Modalidade de redefinicao

Objectivos na actividade de montagem Exemplos

Vicariancia da sequéncia de
procedimentos

A — Criar ciclos de trabalho mais pequenos
dentro do ciclo principal: encaixe de varias
placas de circuitos integrados em varias caixas
metélicas (ao invés de uma de cada vez) e s6
depois dar continuidade & sequéncia prevista

B — Alterar a ordem prevista dos procedi-
mentos: colocar a tampa inferior enquanto o
auto-radio esta fixo a estrutura imobilizadora
i.e. antes de aparafusar (e nao depois, conforme
previsto)

Reduzir o tempo de ciclo
Garantir a fluidez da producao
Aumentar a fiabilidade do produto

Acordar com o meio
Adaptar . Procedimentos excepcionais
Ajustar ao contexto

«Fazer batota»

C — Alinhar previamente ranhuras exteriores
entre componentes em alguns modelos: o
alinhamento dé garantias de um encaixe bem
sucedido no interior do radio

Aumentar a fiabilidade do produto

Procedimentos temporarios

D — Colocar etiquetas de alerta do cliente

Quinils @igandtes ¢ it devida a alteragdes pontuais do produto.

Improvisos, “bricolages”

E — Desempenar componentes: “Dar um jeito
com a chave de parafusos”

F — Simular ciclos de aparafusamento: para
desbloquear as estruturas imobilizadoras devido
a “omissao” ou “torque” insuficiente de algum
parafuso

Garantir a fluidez e os quantitativos
de producao

Evitar procedimentos
Dar a volta

G — Nao marcar visto (/) no codigo lazer uma vez

Evitar redundancias de procedimentos " i
percepcionada a sua existéncia

Contornar
Deformar
Viciar procedimentos

H — Ler varias vezes o mesmo cddigo de barras
de um mecanismo de CD devido a dificuldade de
ler codigos de outros mecanismos.

Garantir a fluidez de produgao

Tornar assimilavel
Reelaborar, elaborar uma

Elaborar e reelaborar A ”
outra regra nao construida

Elaborar um plano, um
sistema

I — Criar referéncias de orientagdo ndo explicita-
das nas instrugdes: na colocagao da caixa metélica
na estrutura imobilizadora “etiqueta para a frente,
zona frontal para o lado esquerdo”

) — Realizar verificagdes suplementares nao
previstas: verificar o posicionamento dos conec-
tores traseiros

K — Solicitar a intervenc¢do do técnico de
reparagdo antes de dar por aprovado um auto-
radio rejeitado pelo testador (suspeicao de falsa
rejeigdo)

Garantir fluidez de produgao
Aumentar fiabilidade do produto
Garantir os quantitativos de produgado

Tabela 1: Modalidades de

icdo da tarefa (adaptado de Flageul-Caroly, 2001, p. 82, tradugdo livre)

0s outros actores (regras efectivas), por exemplo a defini¢do
de novos objectivos de producdo face a imprevistos e ¢) o
exame das experiéncias vividas, seus éxitos e fracassos.
Uma analise esmiucada da actividade de trabalho, permitiu-
nos registar informagdes sobre a vicariancia da sequéncia dos
procedimentos, os procedimentos ndo realizados, os cons-
trangimentos sentidos, os erros cometidos e suas consequén-
cias, 0s «truques» e as «bricolages» adoptados para ultrapas-
sar as dificuldades. Baseamo-nos na grelha de leitura das
modalidades de modificacao das regras apresentada por Fla-
geul-Caroly (2001), para situar as redefinicdes da tarefa para
cada uma das posicdes (tabela 1).

Em suma, apesar de se tratar de uma situacao de trabalho
cujos procedimentos e instru¢oes de funcionamento estavam
detalhados, a sua aplicagao passava por uma redefini¢do tra-
balhada pelas operadoras no sentido de contextualiza-los. E
preciso acrescentar a necessidade de contextualizacao dos
procedimentos os constrangimentos invisiveis e as obriga¢des
implicitas que lhes estavam subjacentes aos quais nos referi-
mos atras. Este espaco de redefinicdo das prescri¢des tinha,
pelo modo de organiza¢ao privilegiado pela empresa, mar-
gens de manobra temporais apertadas, mas que nao deixa-
vam de ser essenciais para assegurar gestao da dinamica in-
dividual e colectiva. Distanciadas das medidas do crondmetro

de outros tempos e dos transportadores mecanicos, o tempo
era entdo vivido com ansiedade e com a incerteza projectada
para o final do dia de trabalho: “Conseguimos a produg¢do?”

4.2. Da prevencgao as «bricolages»: o informal da gestdo da
qualidade

Como referimos, ao longo de todo o processo de montagem
era feito um controlo de qualidade apertado. A enorme modu-
laridade entre produtos obrigava a diversificadas combina-
¢des entre componentes. Este facto constituia um argumento
para os conceptores multiplicarem esforcos no sentido de de-
senvolverem e implementarem variados meios de controlo,
nas varias posicdes existentes na linha (ndo privilegiando um
protagonismo das posi¢des especificas de examinacao do
produto), remeterem para as operadoras o papel de vigilancia
de alguns aspectos particulares e imporem regras rigidas no
que toca a recuperagao de erros.

A implementacao de equipamentos para confirmar a correcta
associacao entre componentes, ao procurar garantir a quali-
dade, simultaneamente, retirava essa responsabilidade da
actividade das operadoras. Os dados mostraram-nos que as
trocas entre componentes existiam efectivamente onde nao
havia equipamentos de controlo, mas igualmente onde havia
maior variabilidade de componentes, isto é, no primeiro hora-
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rio, como veremos no ponto 4.4. No entanto, as frequéncias
de ocorréncia para além de serem reduzidas face a outros tipo
erros, foram diminuindo ao longo do tempo, tornado este erro
completamente secundario face a outros. Este dado ajudou-
nos a confirmar o papel das operadoras na gestao do erro e
vem atestar a importancia da estabilidade das equipas.

A anélise detalhada dos procedimentos empregues revelou
redefinicdes (tabela 1), visando, ndo s6, a adequac¢do aos
constrangimentos temporais e de execuc¢do (registos A, D, E,
F, G, H, | e K) mas também, a fiabilidade do produto (registos
B, C e J). Na nossa opinido tratavam-se de transformacoes
funcionais aos procedimentos previstos, pois procuravam al-
cangar os objectivos de producgao.

Foi observada a prética de operag¢des suplementares, i.e. for-
malmente ndo previstas, quer de execuc¢ao quer de vigilancia
(vd tabela 1, respectivamente os registos C e J), a determina-
dos aspectos do produto, para os quais nao existia outro
meio de controlo e a sua eficacia comprovada pelos dados do
erro. Confirmamos, assim, quanto o envolvimento das opera-
doras na gestao da qualidade, apesar de ser diminuto na or-
ganizacao formal, revela preocupac¢des que nao deixam de
corresponder as expressdes de sobrefiabilidade descritas por
Guillermain & Mazet (1993).

Inversamente, assistimos a auséncia deliberada de realizacao
de determinados procedimentos (vd. tabela 1, registos G e H)
entendidos, pelos responsaveis, como essenciais em matéria
de fiabilidade.

Se fizermos uso estrito das prescricdes e nos colocarmos
numa perspectiva distanciada da actividade de trabalho, diri-
amos com Beatty e Beatty (2004) que se tratavam de viola-
coes rotineiras aos procedimentos. Mas, o conhecimento dos
constrangimentos vividos na linha de montagem permitiu-nos
propor uma interpretacao diferente. A variabilidade das con-
dicoes de aplicacdo do procedimento tornava-o frequente-
mente desajustado, logo inoportuna a sua aplicacdo. E o caso
da situacao descrita no registo H (tabela 1). Esta previsto a
leitura 6ptica do cédigo de barras de cada mecanismo de CD
para verificar a sua adequac¢ao a produ¢dao em curso. Mas as
dificuldades exibidas pelo sistema implementado tornam essa
operacdo um verdadeiro “martirio”: tentativas de leitura con-
secutivas, terminando frequentemente em fracasso. Assim, a
recusa em executar a leitura dptica, tal como previsto, ndao
revelou uma desobediéncia face a imposicao da hierarquia,
mas antes o confronto com condi¢des diferentes daquelas
que foram previstas (Bourrier, 2001). Restaria realmente outra
alternativa a um procedimento viciado quando se pretende
garantir a fluidez da produ¢do? Parece-nos que nao, a menos
que fosse explicitamente assumido pelos responsaveis o in-
cumprimento dos objectivos de producao, em resultado de
um dispositivo disfuncional por eles la colocado, o que nunca
foi 0 caso no periodo observado.

As regras de accao para a recuperacao dos erros ocorridos,
nao previam a intervencao das operadoras da montagem, re-
metendo essa actividade para terceiros (estacao de recupera-
¢a0). Esta regra formalmente prescrita tinha uma outra leitura
pelas operadoras de montagem. Os constrangimentos de con-

tinuidade de producao exigiam implicitamente que as pertur-
bacdes fossem geridas, minimizando o seu impacto nos resul-
tados. Tal gestdo das perturbagdes incitava a pratica de
«bricolages» (vd. tabela 1, registos E e F), com o objectivo de
evitar os bloqueios criados pelas estruturas das bancadas e
consequente desvio do auto-radio para reparacao (situagoes
que podem comprometer o cumprimento do planeamento). A
pratica de «bricolages» foi observada em duas posicdes, em-
bora estejamos convictos que ela era generalizada a toda a
montagem. A realizacdo da «bricolage» referida no registo E
(tabela 1) era legitimada pelo seu éxito, pondo em evidéncia
as competéncias das operadoras. Constatamos, entdo, a acei-
tacdo implicita pela hierarquia das pequenas reparagdes, tra-
duzindo quer o reconhecimento da competéncia das operado-
ras para o fazerem, quer a necessidade de verem garantida a
produgdo; em troca, ao verem a sua competéncia reconheci-
da, as operadoras comprometiam-se a cumprir 0os objectivos
de producao, ultrapassando as obriga¢des implicitas de ges-
tdo destas perturbagdes.

4.3. 0 que nos dizem os erros sobre a mobilidade dos RH?

0 modo como a tarefa prescrita de montagem estava constru-
ida, as suas regras de funcionamento, transferindo para as
equipas a gestao do plano de rotacdo, do tempo, das pertur-
bacdes e consequentemente da producao deixavam implicito
a necessidade e o interesse numa elaboracao colectiva. Con-
tudo, a mobilidade dos recursos humanos praticada no se-
gundo e terceiro hordrio - equipas transitérias, de duragdo
variavel - comprometia claramente este intento. As elabora-
¢des em comum levam tempo e esse tempo ndo era frequen-
temente concedido.

A anélise de dados quantificados dos erros ocorridos nas
operacdes de montagem, espelham bem essa dificuldade.
Dos 250866 auto-radios produzidos no periodo analisado (18
meses), 8,2% ou seja 20661, apresentou erros. Destes apenas
7785 ou seja 3,8% eram imputdveis a actividade de monta-
gem. Portanto, apesar de uma organizac¢ao do trabalho visan-
do a prevencdo e a detecgao precoce do erro, 0 erro continu-
ava a ocorrer. As lacunas desta concepc¢do eram, claramente,
superadas pela dinamica colectiva de gestao da actividade,
que vimos ser praticada pela equipa do horédrio da manha,
possibilitando um melhor controlo do tempo, logo da produ-
¢do e dos seus resultados, em termos de erro. Obtivemos di-
ferencas estatisticas significativas (p=0.000) entre os racios
erro/producdo (Rt) dos trés horarios (Rt = 0.020; Rt_ =
0.034; Rt = 0.047).

A equipa do primeiro horario obteve sempre, em diferentes
niveis de analise que realizamos, um valor de ocorréncia de
erro inferior ao dos outros horéarios. No outro extremo, o ter-
ceiro horario, apresentou regularmente uma frequéncia de
ocorréncia de erro superior. A estabilidade das equipas, figu-
ra-se, para nés, como um factor determinante na capacidade
de gestdo da producdo e das suas perturbagdes.

0 erro manifestou-se, assim, como uma das consequéncias de
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opgdes de gestdao de recursos humanos, baseadas exclusiva-
mente em critérios definidos globalmente em termos econé-
micos e comerciais, considerando liminarmente a qualidade
como uma obrigacao e apostando no apetrechamento dos
postos de trabalho com equipamentos capazes de prevenir e
detectar os erros. Porém, os dados mostram claramente que
esta solugdo ndo é suficiente e as suas lacunas s6 sdo supe-
radas pelo efeito da dindmica colectiva de gestdo da activida-
de elaborada pela equipa do primeiro horério. Podemos entao
supor que melhores resultados seriam obtidos se houvesse
uma aposta efectiva na estabiliza¢do dos recursos humanos e
um reconhecimento do lugar do saber-fazer, para além da
mera execu¢do de operacdes de montagem. Deste modo, 0s
nossos dados vém confirmar empiricamente os alertas global-
mente proferidos por Veltz e Zarifian (1992) sobre as conse-
quéncias de uma concepc¢ao de flexibilidade baseada na mo-
bilidade de recursos humanos.

4.4. O papel do colectivo no cumprimento do planeamento da
produgao

A anélise dos quantitativos de produgao revelou as enormes
flutuagdes do mercado submetidas a linha de producao. Igual-
mente, permitiu verificar que existiam consideraveis diferen-
¢as no planeamento da producao, quer em variedade, quer
em quantidade, entre os trés horarios.

A quantificacao da variabilidade mensal da producao em fun-
¢do do horério mostrou que o primeiro horario estava expos-
to a uma variabilidade claramente superior a dos outros hora-
rios. Esta constatacdo pds em questdo a necessidade de
realizar um maior nimero de changeovers por jornada e de
aprendizagens regulares sobre diferentes combina¢des entre
produtos (a variedade é dindmica em resultado de ciclos de
vida curtos). Os dados revelaram-nos que para o primeiro
horario uma variabilidade elevada nao era um factor desenca-
deador de erro, caso o volume de produgao fosse normal. No
entanto, quando a variabilidade se associava o aumento do
volume de produgao constatdmos aumento da ocorréncia de
erro, embora nem sempre expressando aumentos no valor do
racio erro/producdo. Por sua vez, os dados mostraram-nos
que, no outro extremo, estava a equipa do terceiro horario,
exibindo, pelo aumento consideravel da ocorréncia de erro, e
consequentemente do racio erro/producao, uma maior dificul-
dade em gerir situagdes criticas, nomeadamente de aumento
dos quantitativos de producgdo, de introdugdo/cessacdo de
produtos, de maior variabilidade diaria da producao.

A anélise da producdo revelou terem existido momentos em
que o quantitativo diario aumentou mais de cem unidades/dia
de trabalho para além daquilo que é a situacdo normal (em
situagao normal de producdo de 6500 auto-radios/més corres-
ponderia a ff3oo unidades/dia, em situacao excepcional de
mais de 100000 auto-radios/més corresponderia a ff 440 uni-
dades/dia de trabalho). Foi precisamente nestas circunstan-
cias que observamos, de forma mais acentuada no terceiro
horario, a subida dos valores do racio erro/producdo. Tais
circunstancias pdem em questao o uso que é feito ao tempo.

Se o horario de trabalho permanece inalterado, se os produ-
tos a montar tém as mesmas caracteristicas, interrogamos de
onde vem o tempo para se alcangar quantitativos diarios de
producdo tdo elevados. A resposta s6 pode estar na contrac-
¢cao do tempo de ciclo, ajudada por uma redu¢ao do tempo de
testagem do testador funcional evitando estrangulamentos
na fluidez do trabalho. Mas, mesmo nestas circunstancias, o
primeiro horério revelou valores de racio erro/producao rela-
tivamente estaveis e inferiores aos dos outros horarios, dan-
do a imagem de um desempenho imperturbavel.

Diremos que sempre que o apelo ao colectivo era mais vee-
mente - aumento do volume e variabilidade de producao,
changeovers regulares, introducdo/cessacdao de muitos produ-
tos num mesmo periodo, perturbag¢des de funcionamento dos
equipamentos da linha etc. — a inexisténcia do saber-fazer em
comum, do conhecimento sobre as competéncias do «outro»,
conduzia a maiores fracassos. A equipa do primeiro horério,
ndo obstante os constrangimentos a que estava exposta, a
aproveitando a sua estabilidade e coesao e maior experiéncia
de alguns elementos demonstrou, pela analise dos racios
erro/producao, uma maior capacidade de gestao da produgdo
e dos disfuncionamentos.

Retomando os dados do ponto anterior, afirmamos que a ra-
cionalizacao dos recursos humanos praticada com o objectivo
de alcancar ganhos econdmicos, acarreta custos acrescidos
na producao, derivados dos erros humanos.

5. Inovacao restritiva ou aprender com o
quotidiano?

Este trabalho incita a repensar no sentido que é dado as ino-
vacdes e questionar se ndo devemos aprender com as prati-
cas do quotidiano. Vimos como neste cenario de racionaliza-
cdo se esquece: 1) as competéncias, as iniciativas, muitas
vezes individuais, mas cujo resultado se reflecte no trabalho
de todos; 2) as dindmicas colectivas essenciais para gerir o
discricionario do trabalho e as situagdes criticas; e 3) que o
erro é, também, um meio ao servico da fiabilidade. Mais do
que concentrar esforcos a restringir o espaco de ac¢do e a
procurar nos que acabam por ficar a responsabilidade e inicia-
tiva dos operadores, o que contornam, onde erram, o violam,
parece-nos mais interessante ver como, nesse mesmo espaco,
a gestao informal da produ¢dao — em quantidade e qualidade
- acaba por emergir. Trata-se, pois, de olhar a construgao de
regras proprias de ac¢do, que nao se devem confundir, neste
contexto, com uma verdadeira autonomia, mas antes conside-
rar-se como conquistas pontuais implicitamente negociadas,
no seio dos colectivos e com a sua hierarquia. Trata-se, tam-
bém, de olhar o uso do tempo diario — e nao o ciclo de traba-
lho - para absorver as varia¢des, como as que expusemos. E,
pois, nesta possibilidade de uso do tempo que reside a apos-
ta, nestes sistemas produtivos, numa organizacao de linhas
de montagem sem cadéncia pré-definida. Nao se tenha a ilu-
sdo de estarmos perante a tentativa de humanizacao do tra-
balho, pela auséncia de constrangimentos temporais directos;
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ainda que contribua para aligeirar esses constrangimentos.
Trata-se principalmente de uma nova forma de racionalizar o
trabalho, que usa a discricdo como modo de comando. O
«sucesso» desta nova racionalizacao do tempo reside nas
competéncias das equipas em conseguirem geri-lo. Deste
ponto de vista 0s nossos resultados sao evidentes. Mas, o
alicerce na competéncia pde em causa as op¢des de mobilida-
de de recursos humanos constatadas; podemos afirmar que é
mesmo uma contradigao.

A analise das actividades de trabalho, mais do que focalizar-
se nos acontecimentos excepcionais, deve pois considerar as
praticas do quotidiano: o seu reconhecimento como verdadei-
ras actividades profissionais pode valorizar a activacao de um
processo centrado numa maior visibilidade da participacao
das pessoas dentro da empresa (Ré, 2006). Para a autora (op.
cit.) consiste num processo de andlise e de interven¢ao mais
lento, mas continuo, menos inédito, mas com efeitos mais
durdveis que um processo fundado, somente, na inovagao
tecnolégica ou organizacional.

Realcamos o interesse e a necessidade de repensar dinamicas
de inovagao que reconhegcam essas praticas do quotidiano
como verdadeiras actividades profissionais, abrindo caminho
a uma abordagem que dara, certamente, maior visibilidade a
participacao activa dos operadores na gestao do seu proces-
so de trabalho.

[1] Os erros considerados correspondem a ndao-conformidades identificadas e
registadas pela estacdo de reparacdo segundo uma taxonomia pré-definida
pelo Departamento de Qualidade.

[2] Traduz a mudanca da produg¢do num dado momento para outro produto.
Decorre dessa mudanca a necessidade de mudar também o aprovisionamento

de componentes na linha.
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Pueden las innovaciones en las organi-
zaciones “aprender” con las vivencias
cotidianas de los operadores?

Resumo Numa fabrica de radios para automéveis analisamos
os efeitos das inovagdes pds-fordistas nas vivéncias quotidia-
nas de trabalho de trés equipas de uma linha de montagem,
laborando em horarios consecutivos. Mercados instaveis e exi-
géncias elevadas incitavam a empresa a desenvolver uma forte
racionalizacao do trabalho, sustentada em espacos de ac¢ao
discricionarios. Apresentamos algumas das inovag¢des imple-
mentadas na empresa, em concreto, os sistemas de controlo
de quantidade e de qualidade de producao, a flexibilizacao
dos recursos humanos e a adopcao de um planeamento da
producdo diferenciado. Tomando como referéncia estas ino-
vacoes interpretamos as dindmicas da actividade de trabalho
das operadoras, necessarias a gestao da producado e discuti-
mos o papel das competéncias individuais e colectivas quer na
gestao quotidiana da actividade de trabalho quer em cenarios
considerados criticos. Insistimos na necessidade de repensar
o sentido que é dado as inova¢oes esquecendo as praticas
quotidianas de trabalho.

Palavras-chave pés-fordismo, gestio da producio, trabalho
colectivo, mobilidade de recursos humanos, erro humano

Les innovations introduites dans les or-
ganisations peuvent-elles “apprendre”
avec ce que révéle le quotidien des opé-
rateurs?

Résumé Dans une entreprise qui produit des radios pour
automobiles, nous avons analysé ce que des innovations de
type postfordistes ont eu comme effet dans le quotidien de
travail de trois équipes d’une ligne de montage, qui exercent
leur activité dans le cadre de trois plages horaires successi-
ves. Des marchés instables et des exigences élevées incitaient
l’entreprise a intensifier une rationalisation du travail, associée
a la création d’espaces d’action discrétionnaire. Nous présen-
tons quelques uns des changements introduits dans U’entre-
prise, concrétement: les systémes de controle de la qualité et
de la quantité de production, la flexibilisation des ressources
humaines et ’adoption d’une planification de la production dif-
férenciée. A partir de la, nous interprétons les dynamiques de
activité de travail des opératrices qui s’avérent indispensables
dans le suivi de la production et nous analysons de facon plus
précise le role des compétences individuelles et collectives, a la
fois, dans la gestion quotidienne de 'activité de la ligne et dans
le cadre de scénarios évalués comme étant critiques. Nous in-
sistons sur la nécessité de questionner les innovations qui sont
congues en oubliant les pratiques quotidiennes de travail.
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Mots-clé post-fordisme, gestion de la production, travail
collectif, mobilité des ressources humaines, erreur humaine

Caninnovationsinorganizations “learn”
from the operators’ daily experiences?

Abstract In a factory for automobile radios we analysed the
effect of post-fordist innovations in the everyday work activi-
ties of three teams in an assembly line, working consecutive
hours. Unstable markets and high demands prompt the com-
pany to develop a strong work rationalization, sustained in
discretionary action spaces. We present some of the compa-
ny’s implemented innovations, such as quantity and quality of
production control systems, flexibilization of human resources
and the application of a differentiated production plan. Taking
these innovations as reference we interpreted the operators’
work activity dynamics required to manage production, and
we discussed the role of individual and collective skills ei-
ther in managing daily work activities or in settings considered
critical. We insisted upon the need for rethinking the meaning
given to innovations while forgetting daily work practices.

Keywords post-fordism, production management, collective
work, human resources mobility, human error

Como referenciar este artigo?

Silva, C. & Lacomblez, M. (2008). Podem as inovacdes nas organi-
zagdes “aprender” com as vivéncias quotidianas dos operadores?
Laboreal, 4, (2), 16-28.
http://laboreal.up.pt/revista/artigo.php?id=37t45nSU5471123417879692:31

Manuscrito recebido em: Setembro/2008
Aceite apds peritagem em: Outubro/2008



