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A ADOCAO DE CELULAS DE PRODUGAO
CONSIDERANDO OS FATORES HUMANOS

RESUMO

O presente artigo tem como objetive mostrar as vantagens do sisteme
de manufatura celular em relacdo ao sistema de produgdo convencional.

ABSTRACT

 This paper intends to show the advantages of the use of cellular
manufactoring system in place of the nowadays manufacturing production.

1. INTRODUCAOQ

As diferentes formas de
organizacao do trabalho,
desenvolvidas desde 0 comeco
deste século, ainda, coexistem em
nossos dias, com o0 objetivo comum
do aumento da produtividade.

Por outiro lado, inovacdes
organizacionais e tecnologicas tém
surgido em todos 0s segmentos da
producao e as modernas empresas
estao cada vez mais procurando
valorizar o ser humano dentro do
processo de fabricacdo. Atividades
gue antes eram exclusivas dos
supervisores, hoje ja sd@o executadas
pelos proprios operarios que
propdem, analisam ¢ discutem idéias
€ projetos no que se referem a
modificagdes na producao, visando
fundamentalmente ao aumento dos
indices de qualidade e de
produtividade dos produtos e

processos. Dentro desta
perspectiva, o sistema de
manufatura celular devido sua
flexibilidade tem sido divulgado e
implantado nas organizagdes.

2. TAYLORISMO E FORDISMO

_ E denominado taylorismo
o movimento de racionalizagdo do
trabalho que se inicia no final do
século passado, e efetivamente,
difundido e implantado em todo o
mundo no inicic deste século.

No infcio do século XX, o
engenheiro americano FW. Taylor,
foi um dos primeiros a utilizar um
método de organizagdo objetiva
de trabalho, conhecide no Brasil,
a partir dos anos 30, peor
Organizagao Cientifica do
Trabalho, - ou simplesmente



Taylorismo, obtendo grande repercussdo na

industrializagao nascente. Taylor preocupou-se

com ¢ esbanjamento de tempo, que significava -

para ele o0 tempo morto na produgao. Agsim
sendo, ele iniciou uma analise racicnal, do tipo
cartesiana, por meio da cronometragem de cada
fase do trabalho, eliminando os movimentos
muito longos e intteis. Desta forma, conseguiu
dobrar a produgdo, Infelizmente, este método
bastante logico do pento de vista técnico,
ignorava os efeitos da fadiga e os aspectos
humanos, psicoldgicos e fisiolégicos, das
condigdes de trabalho. A cronometragem definiu
para cada operario, um trabalho elementar,
desinteressante, uma vez que era parcelado, e
que deveria ser realizado dentro de um tempo
previsto pelos engenheiros.

Taylor observava existir uma grande
variedade de modos de operagao e de
ferramentas para cada atividade, considerando
gue o0s trabalhadores eram incapazes de
determinar os melhores, por falta de instrugéo
e/ou capacidade mental. Ao mesmo tempo,
acreditava que os mesmos tinham uma certa
indoléncia, natural ou premeditada, na execugio
de suas tarefas. Enfatizava, assim, ser de vital
importancia a geréncia exercer um controle real
sobre o processo de trabalho, o que s6 poderia
ser feito na medida em que a mesma dominasse
o seu contetdo, o procedimento do trabalhador
no ato de produzir.

Enfim, Taylor reduziu o homem a gestos .

e movimentos, sem capacidade de desenvolver
atividades mentais, que depois de uma
aprendizagem répida, funcionava como uma
maquina. C hemem, para Taylor, podia ser
programado, sem possibilidades de alteragdes,

em fungdo da experiéncia, das condicionantes

ambientais, tedricas e organizacionais.
Visando obter maior intensidade no
processo de trabalho, Henry Ford retoma e
desenvolve o Taylorismo através de dois
principios complementares. Os mesmos sdo

definidos pela integragéo, por meio de esteiras

ou trilhos dos diversos segmentos do processo
de trabalho, assegurando o deslocamento das
materias-primas em transformagao,; e pela
fixacdo dos trabalhadores em seus postos de
trabalho. Deste modo, é garantido que a
cadéncia de trabalho passa a ser regulada de
maneira mecénica e externa ao trabalhador, é
a regulagdo do trabalho coletivo. As decisdes
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eram centralizadas no topo da hierarquia. As
responsabilidades dos funcionarios eram
restritas e bem definidas. O controle era acirrado
e algumas vezes até coercitivo, resultando num
baixo grau de envolvimento e responsabilidade
dos homens com suas tarefas e com a
organizagédo. O principio do Fordismo estava
calcado na racionalidade funcional, que consistia
no ajuste das pessoas e fungdes ao método de
producdo, o resultado foi uma diminuigdo
substancial dos custos e uma melhoria da
qualidade (para os pardmetros de uma época
na qual néo existia concorréncia), as custas da
alienagdo humana.

Um individuo est4 alienado quando seus
atos se convertem para ele proprio em uma forga
estranha e superior, governada por outrem
(Fallgatter et al, 1997). Segundo 0 mesmo autor
no processo de alienagdo, a organizacao
assume diante das pessoas ¢ aspecto de
realidade cega, objetiva, exterior. Assim, elas
anulam-se, esquecendo aspectos de sua
esséncia humana, como sua capacidade de
pensar, agir e tomar decisdes; deixam sua
personalidade para assumir a personalidade d
organizagao. :

Enfim no sistema taylorista — fordista o
homem era tido como um executor das tarefas
prescritas, sob ritmos marcados de produgéo,
tolhidos de sua liberdade de pensar, decidir ou
de agir segundo seu proprio arbltrio. Nas linhas
de producgdo ¢ homem era como uma extenséo
da magquina, valendo tanto ou menos que ela.

3. MANUFATURA CELULAR

3.1 Histérico

Os Ultimos vinte anos foram
caracterizados por uma grande diversificagao
de produtos, inovagdo intensa, fortes pressoes
por pregos e prazos e pela competitividade em
nivel internacional. Por conseqiiéncia, as
necessidades se dirigiram a um sistema de
producdo baseado em pequenos lotes, na
flexibilidade e alta produtividade.

No sistema de manufatura celular, o
trabathador abandona a postura de cumpridor
de normas e executor de tarefas previamente
determinadas por outrem. Em contrapartida,
assume uma posi¢ao de maior responsabilidade
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por seus resultados e autoridade sobre seus
processos, assumindo nédo s a execugio, mas
também, o planejamento, a avaliagao, a
corregdo e a melhoria continua das tarefas. Os
trabathaderes participam mais ativamente dos
processos decisorios, através de programas de
envolvimento. A organizagao incentiva o
desenvolvimento de profissionais polivalentes ou
multifuncionais, de modo a flexibilizar a
producdo.

O sistema de produgéo baseado no
trabalho em células surge, entao, como resposta
a uma estrutura organizacional mais flexivel,
onde as habilidades dos individuos comegam a
ser parametros importantes para medir a
eficiéncia do sistema produtivo e compatibilizar
a organizacdo com as necessidades de
flexibilidade.

3.2 Conceituacio

A manufatura celular consiste num
agrupamento fisico de maquinas e operadores
em celulas de producido. Nas células 0s
operadores executam suas funcbes em
subconjuntos menores, mais facilmente
administraveis, com modificacfes e adequages
mais &geis. A célula de produgao caracteriza-
se como uma forma de organizacao que procura
a integracac como meio para alcangar um
objetive, integragdo entre os operadores
envolvidos diretamente com o0s postos
produtivos e destes com os postos de apoio
direto & indireto.

Uma caracteristica interessante da
célula é que, devido ao seu layout em forma de
U, o operador encarregado da primeira operacéo
é também o responsavel pelo controle de
quaiidade do produto final daguele subconjunto.
Cabe destacar que as celulas tém atendido a
dois outros aspectos importantes de
necessidade das empresas: a redugao dos
estoques e regulagio dos conflites de trabalho.

A manufatura celular, quando
implementada dentro dos principios da filosofia
JIT, independentemente do seu grau de
automagao, traz além da reducéo dos tempos
de processamento e melhoria da qualidade
beneficios incontestaveis para os trabalhadores
que comentaremos em seguida.
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4. A POLIVALENCIA

Aorganizagao do trabatho nas empresas
japonesas foi reformulada em relagéo ac que
Taylor e Ford propunham, a fim de se eliminar
todo e qualquer desperdicio. Assim, ac invés
da parcelizagao e da repetitividade do trabalho,
partiu-se da desespecializacdo dos
trabalhadores qualificados, por meio da
polivaléncia e plurifuncionalidade de homens e
maquinas,

No sistema tradicional, o operador
consulla o projelo, taz os ajusies da maquina,
coloca-a para operar e espera de pé ou sentado
até que a mesma complete seu ciclo. No sistema
japonés, durante & ciclo da maquind, ¢ operador
nao fica parado: ao contrario, opera mais um
ou dois equipamentos geralmente
intercomplementares, ficando entdo circulando
entre as maquinas. Quando essa polivaléncia é
associada a uma mudanga de layout, em que a
peca passa por um ciclo completo e no final o
operador que iniciou a operagdo da mesma
tambem faz o controle de qualidade, tem-se a
célula de producgdo. Assim, a polivaléncia veio
atender as exigéncias da manufatura celular.

A polivaléncia pode ser definida como
um modo de gestéo do pessocal que conduz os
operadores a ocupar varias fungées ou postos
tradicionalmente considerados como distintos.
Ela apresenta o interesse de ampliar o espago
de problema que um operador & capaz de,
devidamente autorizado, tratar. Todavia, o
beneficic individual ndo é sempre evidente se a
polivaléncia se limita & alterndncia de tarefas
similares, cuja execucdo nao ira enriquecer 0s
conhecimentas utilizaveis pelos outros.

Vale sallentar a presenca dos
polivalentes “curingas” que ocupam um conjunto
de postos diferentes, geralmente, pouco
gualificados. Elcs asseguram a substituicdo dos
ausentes, entram em acgao parg assegurar
variagles de produgéo.

Na grande maioria dos casos, os
aspectos negativos superam os positives, tanto
para os operadores quanto para a empresa. A
operagdo de varios postos ou fungbes poderia
romper a monotonia, aumenta as capacidades
operatorias, desenvolver solidariedade com um
grande nimero de operadores. De fatc o que é
mais freqliente ocorrer sdo as substituicGes
improvisadas, que acarretam um custo psiquico
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elevado ligado & auséncia de continuidade do
trabalho, & impossibilidade de antecipar o
trabalho a fazer, an sentimento de ndo ter o seu
proprio lugar, 4 dificuldade de ser reconhecido
pelos titulares. Os “curingas” se inserem numa
sucessao aieatdria de tarefas repetidas, onde a
diversidade nao significa, cbrigatariamente, que
o trabalho é interessante.

A polivaléncia s¢ sera um fator
desencadeante da satisfagdo no trabalho se
prioritariamente se dirige para o enriquecimento
das tarefas, com a consideragdo dos fatores
maotivacionais, tais como: responsahilidade,
poder de decisio e crescimento profissional.

A ergonomia fundatamentada na
atividade real, permite construir formas de
polivaléncias que n&o sejam sindnimos de “fazer
ndo importa que, ndo importa como”.

5. 0 TRABALHO EM TIMES

A uniéo das inteligéncias e dos esforgos
é hoje ndo mais uma politica de trabalho mas a
unica altemativa de alcangar o alto desempenho
e preservar a qualidade de vida do ser humano.
A era do individuafismo estd definitivamente
ultrapassada. Portanto, a unica forma de as
organizagbes alcancarem palamares oe
desempenho que serao exigidos no future sera
o trabalho em times. As equipes, ne local de
trabalhe, representam os melhores veiculos para
que o conhecimente seja desenvolvido em idéias
criativas que sao postas em agdo. A imagem
do génio solitario esta cada vez ultrapassada,
porgue o conhecimento cresce methor onde ele
possa ser apoiado, compreendido e
compartilhado.

Além da polivaléncia, o trabalho em
times & outra premissa basica da manutatura
celular, pois esta requer multiplas habilidades.
O sucesso nas atividades, mais do que nunca,
depende fundamentalmente de um esforgo de
integragéo e multiplicagédo das habilidades
individuais.

Um time é uma unidade operacional
coesa, amalgamada por um objetivo comum
que, por atender as necessidades individuais e
coletivas, & intensamente desejado. A unijdo é
indispensavel para que a sinergia seja
alcangada. Os membros de um verdadeiro time
desenvolverao respeito, consideracgao e
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amizade com seus companheiros, de modo que
possam compartilhar responsabilidades,
trabalhar juntos e suportar as pressdes geradas
por fatores intemos e externos ao time. Esse
sentimento permitird o desenvolvimento de uma
postura de cobertura nos trabalhos e é
indispensavel ao alto desempenho.

O trabatho em times é necesséario uma
vez qgue, para o trabalhador isolado, é
absolutamente impossivel: abordar e solucionar
0s complexos problemas arganizacionais, dentro
dos prazos e condigbes usuaijs; resistir as
tensGes geradas no processo de solugéo de
problemas e implantagdo das modificagtes
necessarias; alcancar e manter o alto nivel de
desempenho Necessario.

Q trabatho por meio de times possui um
grande numero de vantagens sobre a
abordagem tradicional de trabalho tais como:
criar uma cultura de alta performace para a
solugéo de problemas, garantir maior eficacia
na implantagao das solugdes, facilitar a
comunicagdo e otimizar a ditusdo de
informagdes, aumentar o comprometimento e
promover a parceria, maximizar a sinergia,
promover a satisfagéo pelo trabalho e facilitar o
processo de aprendizagem organizacional. Um
time sstd sempre agregando valor ao seu
trabalho, aumentando seu potencial e
efetividade.

O novo local de trabalho que esta sendo
adotado pelas empresas de sucesso se baseia
no uso de equipes de trabalho, onde a delegagéo
de poderes é valorizada e a forga de trabalho é
vista como verdadeira parceira de negécios.

Finalmente, os times introduzem uma
ética de trabalho para vencer, na qual nao
existem perdedores.

6. RESISTENCIA AS MUDANGAS

Um dos problemas que podem advir
devido aimplantacio de manufatura celular em
um sistema de producio ja existente sé@o as
barreiras pessoais dos trabalhadores. Muitos
ndc acreditam no trabatho via times. Muitos
estéo convencidos de que os times trazem mais
problemas que solugdes. Muitos confundem
times com grupos. Alguns pensam que o tempo
gasto em reunioes e discussbes seria mais bem
aproveitado em trabalho.
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Segundo Scuza et al (1997), desde o
final da década de 70, a introducdo de grupos
de trabalho tem sido foco de resisténcia e
sabotagem por parte de todos os niveis
hierarquicos das organizacfes. Essas
resisténcias tém como causas primdrias: falta
de convicgdao naeste tipo de organizagao do
trabatho; desconforto e risco pessoal; e falta
de apoio da alla direcio.

O trabalho em times pode representar
um grande desconforto para pessoas muito
inteligentes e com grande auto-suficiéncia. Se
e55d5 pessuds rao per’ceberem pelo menus
algumas habilidades complementares no time,
a sua postura sera normalmente negativa. Por
outro lado, pessoas cuja posigdo de lideranga e
responsabilidade é consolidada dentrc da
empresa, ndo gostam de correr o risco de
trabalhar em um ambiente de profunda
interdependéncia.

As barreiras pessoais (Faita de
convicgdo, desconforto e risco) podem ser
removidas através da adogio de medidas
direcionadas para o treinamento e a participagao
de todos os trabalhadcres no processo de
implantacdo das mudangas. A divulgac@o da
natureza e dos objetivos das mudancas é
fundamental para obter 0 apoio e a aceitacdo
dos trabalhadores.

Uma das maiores barreiras técnicas ao
trabalho em times é o desconhecimento de uma
abordagem cientifica de analise e solugdo de
problemas, bem como das técnicas de obtencao
de informagdes. Essa barreira pode ser
removida sem maiores dificuldades por meio de
treinamento adeguado.

7. FATORES HUMANOS

Uma das
organizagbes € a inclusdo integral do homem
na crganizagdo. O homem néo sé depende das

“organizagdes para sua subsisténcia, como &
através delas que ele se coloca na sociedade e
procura sua satisfacdo e realizagao. E’
necessario gue o homem seja considerado em
todas as suas dimensoes biologica, psicoldgica
e social e desta forma, encontre legitimidade
naquilo que faz. Assim, ndo pode haver
humanizagdo do trabaltio sem que todas estas
dimensdes sejam consideradas. A razdo era
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necessidades das’

vista de forma limitada pelas crganizagbes
tradicionais, que consideravam apenas a
racicnalidade do cdalculo e ignoravam a
racionalidade substantiva com base nos valores,
sentimentos e percepgdes.

Na organizagao burocratica (taylorista),
0 espago do individuo é limitado ao exercicio da
dimens&o funcional de sua razdo, porque no
plano da razdo funcional é possivel o célculo
unilario. Ou seja, a racionalidade funcional
oferece a real possibilidade de se calcular o que
devera ocorrer a0 se implantar determinada
agdo, prescrvando a certeza do cumprimento
das normas. Paralelamente a isto, no exercicio
da racionalidade substantiva, o individuo realiza
julgamento de valores, visando legitimar suas
agoes.

Um aspecto importante € que parte-se
erroneamente da premissa de que todos os
trabalhadores querem e estio preparados para
assumiremt maiores responsabilidades, porém
precisa ser considerado o nimero de individuos
que nao possuem maturidade o suficiente para
este novo perfil. E natural que o homem “criado”
em uma organizacdo tradicional {modeio
Fordista/Taylorista de Produgao), parcialmente
integrado, tenha receio de sucumbir as
mudangas, de participar, de pensar, agir e tomar
decisOes. No entanto, ndo hd, por hara, indicios
de como lidar com os diferentes tipos humanos,
& preciso desenvolver estratégias para a
abordagem das pessvas envoivendo-as e
capacitanda-as gradualmente. O aumento
substancial na carga cognitiva das tarefas
exigidas, podem gerar também situagdes de
sofrimento e anguUstia nos trabalhadores. Q
aumento da responsabilidade pode criar uma
tensdo psicoldgica que se ndo for bem tratada
pode resultar em problemas maiores para a
saude mental do trabalhador.

A pratica ergondmica consiste em emitir
juizo de valor sobre o desempenho global de
determinados sistemas homem(s) - maquina(s).
A atuacio da ergonomia é fundamental para se
estabelecer critérios relativos aos fatores
humanos na conversdao dos sistemas
tradicionais de manufatura para o sistema
celular.

A manufatura celular {em sido percebida
como uma importante tecnologia organizacional
apresentando um ganho consideravel de
produtividade, flexibilidade, quatidade e o
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consequente enriguecimento do trabatho, No
entanto, diante desses beneficios surgem os
questionamentos: estaria esse sistema de
polivaléncia causando fadiga ao trabalhador? O
fato de imediatamente apds ter terminado

determinada operagcdo em uma méaquina ja se .

assumir uma outra e em outra maguina nio
estaria sobrecarregando o organismo? Operar

duas ou trés maquinas ao mesmo tempo ndo

pcasionaria um processo de fadiga mental pelo
fato de se ter que manter num nivel de atengao
bem maior para atender a demandas diferentes?

Segundo Couto (19986) foi feito uma
avaliagdo do dispé&ndio energético de dois
operadores em uma célula j& instalada numa
montadora de veiculos no Brasil. A célula em
guestdo era operada por dois trabalhadores
especializados, sendo que um operava dois
tornos; o segundo gperador operava duas
fresadoras. Na citada célula, a pega entra bruta
e sai acabada, com ¢ controle de qualidade ja
feito, pronta para 0 processo seguinte.

Os resultados mostraram gque ©
dispéndio energético na tarefa, mesmo
operando dois equipamentos simultaneamente,
néo estava acima do fimite permitido. O valor
da freqléncia cardiaca, sempre abaixo de 110
pbatimentos por minuto, confirmou nao estar
havendo sobrecarga metabdlica. Ao avaliar a
existéncia de fadiga através de questiondrios
bipolares, o resultado também evidenciou
auséncia de sinais de fadiga.

8. CONCLUSAO

Inovar significa quebrar modelos pré-
estabelecidos. Deste modo, uma organizagéo
inrovadora deve evitar tadas as armadilhas
trazidas pela organizacio burocrdtica, carro-
chefe do modo taylorista/fordista de produzir. Ao
invés da divisAo do trabalho e de rigidos
esquemas de controle, realizagio do trabalho
em equipes, permitindo menos alienagao, mais
participagdo e engajamento e consequen-
temente, maior capacidade de criagho. Para um
contexto mais complexo e imprevisivel, uma
nova organizagao capaz de aproveitar ao
méaximo as potenclalidades de homens e
maquinas, €, por isto, com maior capacidade
de criar respostas rapidas para as mudangas
exigidas. Aprender g aprender tornou-se o

~grande desafio e os japoneses, dgeis na
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percepgéo deste fato, criaram um modelo de
gerenciamento da produgéo capaz de atendé-
lo. Neste contexto, a manufatura celular d4 ao

‘trabalhador a sua inclusdo integral na empresa,

tendo maior responsabilidade e participagéo nos
processos decisorios, tendo espago para liberar
sua criatividade ¢ flexibilidade para adaptar-se
as mais diversas situagdes. ‘

Finalmente, o mundo globalizado,
altamente informatizado deste final de séoulg,
vem nos mostrando que a forma taylorista/
fordista de produzir corresponde cada vez
menos ao exigido.
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