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Envolvimento dos trabalhadores na gestão da produção 

Resumo  

O objetivo do texto é analisar o envolvimento dos trabalhadores na utilização de 
métodos de gestão da produção, verificando se as recomendações dos modelos 
produtivos e as tendências apontadas nas décadas anteriores se confirmam com o passar 
do tempo. Para isso, foi realizado um survey em empresas de autopeças, visando obter 
um panorama quanto aos métodos de gestão adotados e em quais há o envolvimento dos 
trabalhadores. A análise dos dados realizada até o momento indica que os métodos de 
gestão adotados em anos mais recentes têm menor enfoque no envolvimento dos 
trabalhadores do que os adotados em anos anteriores.  

Palavras chave: Organização do trabalho; gestão participativa; envolvimento dos 
trabalhadores; flexibilidade do trabalho; gestão da produção. 

 



 

 

Resumo expandido  

O tema do texto proposto é a participação dos trabalhadores na gestão da 

produção.  

O objetivo do texto é analisar o envolvimento dos trabalhadores na utilização de 

métodos de gestão da produção, verificando se as tendências apontadas nas décadas 

anteriores se confirmam com o passar do tempo.  

Para isso, foi realizado um survey em empresas de autopeças, visando obter um 

panorama quanto aos métodos de gestão adotados e em quais há o envolvimento dos 

trabalhadores. Foi enviado um questionário, por e-mail, para empresas associadas ao 

Sindipeças (Sindicato Nacional da Indústria de Componentes para Veículos 

Automotores), principal organização setorial desta indústria no Brasil, e 95 empresas 

devolveram o questionário preenchido.  

Os dados levantados estão sendo analisados, mas já existem indícios de que os 

métodos de gestão adotados em anos mais recentes têm menor enfoque no 

envolvimento dos trabalhadores do que observado em décadas anteriores.  

A seguir, apresenta-se uma revisão bibliográfica sobre o tema.  

A “participação” é associada a diferentes significados e a uma grande variedade 

de arranjos organizacionais (Gonzalez, 2009; Heller, 2003; Kalleberg et al., 2009; 

Smith, 2006; Strauss, 2006). Os pesquisadores que se dedicam ao tema utilizam 

diferentes termos para abordá-la, refletindo a amplitude de enfoques. Richardson et al. 

(2010) usam “participação e envolvimento”. Vidal (2007) fala em “envolvimento 

amplo” ou “delegação de poder” (empowerment). Dias e Zilbovicius (2009) usam 

“delegação de poder”. Wood e Wall (2007) consideram dois aspectos, o enriquecimento 

do trabalho e a “voz” (voice), ou seja, a possibilidade de opinar, que envolveria, além 

das sugestões de melhoria, os meios para lidar com queixas e negociações e a 

participação em decisões estratégicas da organização. Heller (1998 e 2003) utiliza 

“democracia organizacional”, na qual a influência nas decisões é mais amplamente 

distribuída.  

Segundo Dundon et al. (2004), existem quatro formas dos trabalhadores se 

manifestarem, de expressarem sua voz (voice): a possibilidade de manifestar a 

insatisfação individual em relação a um problema específico com a gerência; a 

organização coletiva, para compensar o poder da gerência, tratada por outros autores 



 

 

como “participação representativa”; o interesse mútuo presente em parceiras entre a 

empresa e seus empregados visando assegurar a viabilidade da empresa a longo prazo; e 

os arranjos participativos que contribuem com a gestão, voltados à melhoria da 

eficiência e produtividade. Na pesquisa, foi abordada especificamente esta última 

forma.  

Uma das experiências mais avançadas em termos de enriquecimento de cargos e 

de autonomia no trabalho foi implantada com base nos princípios do sistema 

sóciotécnico, desenvolvidos pelo Instituto Tavistock. Segundo esses princípios, é 

necessário considerar conjuntamente os aspectos técnicos e sociais da organização do 

trabalho . Com base nesses princípios, foram implantados os grupos semi-autônomos 

nas linhas de montagem de veículos da Volvo e da Saab Scania, na Suécia, nas décadas 

de 1970 e 1980 (Cherns, 1976; Hirata et al., 1991). Estas experiências, no entanto, 

tiveram uma difusão limitada (Heller, 1998; Kalleberg et al., 2009). Numa pesquisa em 

10 países europeus, Edwards et al. (2002) observaram que apenas 1,4% dos 

estabelecimentos adotavam este modelo. Mesmo na Suécia, a porcentagem era de 

apenas 4,6%.  

A partir do final dos anos 1970, a produção enxuta passa a substituir o 

taylorismo-fordismo como modelo para organização da produção. Conforme a produção 

enxuta se difundia, havia uma sinalização de mudanças significativas na organização do 

trabalho. Os manuais deste modelo ressaltavam a necessidade de ampliar as atribuições 

dos trabalhadores diretos, que deveriam ser flexíveis para realizar uma grande variedade 

de tarefas, tomar decisões, resolver problemas, controlar a qualidade e realizar a 

melhoria contínua por meio da utilização dos diferentes métodos ligados ao modelo, o 

que era confirmado por vários pesquisadores (Adler e Cole, 1993; Freyssenet e Hirata, 

1985; Helper e Kleiner, 2009; Hoffman e Kaplinsky, 1988; MacDuffie, 1995; Salerno, 

1985; Smith, 2006). 

O envolvimento na gestão da produção leva à ampliação do conjunto de 

atividades exercidas pelos trabalhadores, o que autores como Atkinson e Meager 

(1986), Smith (1997) e Wood (1989) chamam de flexibilidade funcional do trabalho ou, 

ainda, flexibilidade qualitativa ou interna. Por levarem à ampliação de funções, os 

termos polivalência e multifuncionalidade também têm sido usados para descrever essas 

mudanças. Como consequência, as empresas ampliaram a descrição de cargos dos 

trabalhadores (Rachid, 1996 e 2007; Smith, 1997). 



 

 

As pesquisas realizadas sobre a implantação da produção enxuta nas décadas de 

1980 e 1990 confirmam um avanço no envolvimento dos trabalhadores na gestão da 

produção, principalmente ligado a programas de melhoria e da qualidade (Donadone e 

Grun, 2001; Fleury e Humphrey, 1992; Gitahy e Rabelo, 1991; Leite, 1992; Rachid, 

1996 e 2009; Smith, 2003; Vidal, 2007; Wood e Wall, 2007).  

Além dos métodos associados à produção enxuta, difundiram-se normas na área 

qualidade, que preveem que todos os funcionários cujo trabalho interfira na qualidade 

devem receber treinamentos sobre as normas. Isso tem levado as empresas, mesmo as 

de menor porte, a investirem continuadamente nestes treinamentos, porque, durante as 

auditorias, qualquer trabalhador pode ser questionado sobre seus procedimentos (Quazi 

e Jacobs, 2004; Rachid, 2007).  

Outro aspecto que também avançou, mas de forma mais limitada, foi o trabalho 

em grupo. Apesar dos grupos semi-autônomos e dos pressupostos da sociotécnica 

continuarem sendo uma referência importante para a área de organização do trabalho, 

estes tiveram uma difusão mais restrita. O tipo de trabalho em grupo mais difundido se 

aproxima dos grupos observados em empresas japonesas, nos quais cada operário deve 

operar diferentes equipamentos, mas cuja autonomia é menor e cujas tarefas são menos 

complexas (Kalleberg et al., 2009; Marx, 1997). 

Ainda mais comum é a rotação de trabalhadores entre diferentes postos 

individuais de trabalho dentro de uma mesma área ou mesmo entre diferentes áreas de 

fabricação (Friedrich et al., 1998; Rachid, 2009; Vidal, 2007).  

A atribuição destas atividades aos trabalhadores levou a uma mudança nos 

critérios de seleção, com maiores exigências de escolaridade formal, e ao investimento 

em cursos e treinamentos. Isso tem levado ao aumento da porcentagem de trabalhadores 

com ensino médio completo e à diminuição daqueles com menor escolaridade em 

diversas atividades (Invernizzi, 2000; Perticarrari, 2003; Rachid et al., 2006).  

Pesquisas mais recentes, no entanto, vêm mostrando os limites dessa forma de 

envolvimento ou mesmo a perda da ênfase observada em anos anteriores (Bayo 

Moriones et al., 2010; Rachid, 2009; Vidal, 2007; Wood e Wall, 2007).  

Um método da qualidade de difusão mais recente é o Seis Sigma. Este envolve a 

criação de equipes de projetos de melhoria e, assim como a Qualidade Total, um pacote 

de técnicas estatísticas, com ênfase na prevenção de defeitos. A literatura sobre o 



 

 

método ressalta que a participação dos operários é um fator importante para seu sucesso 

(Andrietta e Miguel, 2007; Fulton, 2003; Ponticel, 2004). No entanto, a participação dos 

trabalhadores da fábrica é bem limitada (Pinto et al., 2009; Rachid 2009; Smith, 2003).  

A pesquisa realizada analisa o envolvimento dos trabalhadores na utilização de 

métodos de gestão da produção adotados em diferentes momentos nas empresas 

pesquisadas, assim como compara as formas de envolvimento com aquilo que foi 

observado em pesquisas realizadas em décadas anteriores. Segundo Kim et al (2010) e 

MacDuffie (1995), ambas formas de participação, direta e representativa, estão 

difundidas na indústria automobilística. A pesquisa, ao envolver fornecedores de 

autopeças, procurou avaliar o alcance deste fenômeno na cadeia de suprimentos.  
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