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AREA TEMATICA: Gest&o de Pessoas e Relagdes de Trabalho

TITULO DO TRABALHO: Atuacio da Gestdo de Pessoas diante do envolvrdest
trabalhadores na gestao da producgao

RESUMO: Este artigo tem por objetivo contribuir para a d&s@o do papel da area de
Gestdo de Pessoas no que tange ao envolvimentoatlathadores na utilizacdo de métodos
de gestdo da producdo e da qualidade. Com a difis&tiferentes métodos de gestdo da
producdo no final do século passado, foram sirgdaliversas mudancas no que tange a
organizacdo do trabalho, entre elas de que haweaiar participacdo dos trabalhadores.
Desde entdo, diversos estudos tém apontado quevaviemento pode contribuir para
melhores resultados organizacionais, o que juatifidnteresse pelo tema. Nesse interim, a
Gestdo de Pessoas teria um importante papel egéoeta questdes salariais, de carreira e
qualificagdo dos funcionarios e lideres, atuandquanto suporte a implementagdo e ao
gerenciamento de métodos de gestdo da producdosup@em o envolvimento dos
trabalhadores. Apesar dessa importancia, algunsgijgas tém verificado que as politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas ndo acompanham emanph¢cdo dos novos meétodos,
reproduzindo uma logica tradicional de gestdo. Esabalho traz um levantamento
bibliografico que contribui para a compreensédo esabratuacdo da Gestdo de Pessoas em
contextos participativos.

PALAVRAS-CHAVE: envolvimento do trabalhador; papéis da Gestacededas; gestao da
producéo

ABSTRACT: This paper aims to contribute to discuss the oflehe People Management
area in terms of the involvement of employees éubke of methods of operations and quality
management. With the spread of various productiethads late last century, several
changes regarding the organization of work werggial, including that there would be
greater involvement of employees. Since then, s¢wtudies have shown that involvement
can contribute to better organizational performari@nce the interest in the topic. In this
context, the People Management would play an inapbrtole in relation to compensation
issues, career and training activities of employa®s their leaders, serving as support to the
implementation and management of operations managemmethods that assume the
involvement of employees. Despite this importarsmme researchers have found that the
policies and practices of Human Resource Managedidntt follow the implementation of
new methods, reproducing traditional managemenic.lobhis paper presents a literature
review that contributes to understand the role ebpgk Management in participatory
contexts.
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1. INTRODUCAO

Quando se aborda o tema envolvimento do trabalhamorsidera-se uma condicao
produtiva em que o funcionério é incentivado alatrsuas habilidades intelectuais ao
exercicio de suas tarefas manuais rotineiras, deomeomplexidade. Entre as atividades
pelas quais o envolvimento viabiliza-se, encontsgngrupos para solugcéo de problemas e/ou
elaboracao de sugestdes de melhorias (HELPER; LEVBYENDOLY, 2002).

Diferentes estudos tém apontado que o envolvimdasotrabalhadores na gestdo da
producdo e nos processos decisorios pode contiifaua se obterem melhores resultados
organizacionais. Jones, Kalmi e Kauhanen (2010¢rebsam que quando os trabalhadores
tém oportunidade de participar, recebendo inforreagpropriadas feedback constante de
seus gestores, a produtividade é incrementada.

Ao analisar as repercussdes do envolvimento delbatores, Ogbeide e Herrington
(2011) mencionam maiores indices de sucesso neenmapitacdo do plano de acdo das
organizacdes e, em se tratando de impactos de lpragm no desempenho financeiro, os
autores identificaram que as praticas participatiém sido associadas significativamente a
maiores lucros. Em estudos de caso em empresakeibaas Marx (1997) verificou que a
justificativa para adotar formas participativasagatassociada a melhoria da competitividade,
reducdo de custos e desperdicios e maior flexduiédoperacional.

Pesquisas sobre o tema adotam como foco ndo apsnasrementos associados a
produtividade, dedicando-se a analisar tambémpesaaessdes da participacdo em diferentes
aspectos do comportamento organizacional. Estusliapontam que quando o trabalhador
tem oportunidades de participar e recebe informmedeedback apropriados de seus lideres,
verificam-se menor intencdo tigrnover, maior satisfagdo com o trabalho, favorecimento da
confianga dos funcionarios nos lideres, reducdo atieenteismo e intensificacdo do
comprometimento organizacional (FARNDALE et al.,120 SABLOK et al., 2013;
WILKINSON; FAY, 2011).

Diante de tais associag0es, a participacdo temgaheecomo objeto de interesse de
diferentes &reas do conhecimento, como ciénciatigamli relagbes industriais e
comportamento organizacional, tendo sido bastaptepaada pela literatura de gestao
estratégica de recursos humanos (RH). Sob esseeneifd, assume-se que pode haver
melhoria dos sistemas gerenciais das organizacdesrt® da consideracdo das ideias e
conhecimentos dos funcionarios e por meio da ndifosdo de informacédo e experiéncias
(WILKINSON; FAY, 2011; SABLOK et al., 2013).

As pesquisas em gestdo de RH adotam como foco @éseara otimizacdo do
desempenho organizacional, identificando a padgdp como um elemento-chave para o
comprometimento dos funcionarios para com a orggéz. Esse referencial parte da
premissa de que valorizando as contribuicOes @bsltradores, a organizacédo colabora para
melhorar suas atitudes, favorecendo a lealdade estabelecimento de relagdes mais
cooperativas, além de se beneficiar de conhecimestibre o processo produtivo detidos
pelos funcionarios e ndo dominados pelos gestd@bBIES; KALMI; KAUHANEN, 2010;
WILKINSON; FAY, 2011). A partir deste referencials areas de RH/ Gestédo de Pessoas das
organizacdes teriam parte da responsabilidade ipgleementacdo bem-sucedida de formas
de trabalho participativas, atuando enquanto se@odssa nova configuragéo (WILKINSON,
2004).

Este artigo tem por objetivo contribuir para a d&s@o do papel da area de Gestédo de
Pessoas no que tange a participagéo dos trabadisadetomando, para isso, a literatura sobre
a trajetoria do tema e algumas das diferentes vigbseu respeito. O artigo debruca-se
especificamente no envolvimento dos trabalhadogestiizacdo de métodos de gestdo da
producéo e da qualidade. Sdo abordados os limipEs&bilidades das formas de trabalho
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participativas e como praticas em Gestao de Pepsao@sn colaborar para a implementacéo e
gerenciamento dos métodos.

Trata-se de um ensaio de cunho tedrico que nacopéga esgotar o tema sob a otica
da gestdo de RH. O artigo baseia-se em pesquikagbdfica sobre a atuacdo da Gestédo de
Pessoas em contextos organizacionais que supdemvalvienento dos trabalhadores,
procurando levantar temas que merecam ser objetcatdecdo de pesquisadores e
profissionais da area de RH.

Em um primeiro momento, sdo retomadas as diferedéfmicbes atribuidas aos
conceitos de participagcdo e envolvimento, seguidasma breve revisdo da trajetria que o
tema percorreu desde o advento do modo de prodeagitalista. Perpectivas analiticas
alternativas sobre o envolvimento sdo abordadasepdo seguinte, a qual é sucedida por
topico que efetivamente discute como a Gestdo dsoBs pode se posicionar nestes
contextos.

2. CONCEITOS

O termo “envolvimento” é abordado frequentemente litkeratura internacional
associado ao conceito de “voice”, o qual, por s dialoga com outros constructos, tais
como participacdoengagement e empowerment (DUNDON et al., 2004; WILKINSON;
FAY, 2011). Para Farndale et al. (2011), “voice’dposer definido como um processo
organizacional composto por um conjunto de regrgwoeedimentos que permitem aos
trabalhadores afetados por uma deciséo apresentaimmacoes relevantes para ela. Sablok
et al. (2013) abordam o conceito de forma mais ampésociando-0 ao grau em que 0S
funcionéarios de uma determinada organizacdo téinéinéia nas atividades e decisfes
relacionadas ao trabalho, podendo se manifestamea de mecanismos indiretos, como
arranjos representativos determinados por estatesbsituras de barganha dos sindicatos e
comités de consulta conjunta, ou diretos, comaultiscde qualidade, reunibes de grupo e
encontros entre funcionarios e empregadores.

Os processos de “voice” podem ser estudados desds/éormas. Farndale et al. (2011)
referem-se a avaliacdo da existéncia de mecanigm®$&cilitem a “voice”, a um clima que
encoraje os funciondrios a expressarem suas ideiapinides e também propdéem o
levantamento do grau de influéncia associada a&Upisto é, em que medida as ideias e
opinibes dos funcionéarios realmente afetam as dlesisa organizacdo. Os autores apontam,
no entanto, que a simples existéncia de sistemagradcas de “voice” ndo esta
necessariamente atrelada as suas possiveis cons@gupsicologicas de longo prazo, tal
como a confiangca que os funcionarios podem deposéstes mecanismos. Para além da
constatacdo de mecanismos que favorecam a pagfioipdo funciondrio, sublinha-se a
necessidade de examinar as percepc¢des dos trabr@bambbre “voice” na organizacao de
modo a se avaliar como 0s mecanismos sao vivergjoloaqueles a que se destinam, néo
devendo o pesquisador se restringir a levantarrmEQdes com membros da gestao
organizacional (FARNDALE et al., 2011; JONES; KALMKAUHANEN, 2010).

Segundo Appelbaum et al. (2000), citados por JoHKedni e Kauhanen (2010),
organizacdes que empregam mecanismos de “voiceseeisiambientes de trabalho em geral
consideram a participagdo um dos elementos cergmiseus sistemas de trabalho, assim
como o compartilhamento de informacdes e as adafage desempenho de funcionarios.
Tais iniciativas vdo ao encontro das expectativasrabalhador que, segundo Burke e Ng
(2006), apontam para maior participacdo na tomaddetisdes organizacionais, refletindo
uma busca por um envolvimento dindmico nas atieadas por contextos de trabalho onde o
trabalhador acredita que sera tratado com respéitizgridade.



Embora pesquisas enfatizem as contribuicdes déisgeParticipativas, alguns autores
tém se mostrado mais céticos, questionando se mausn participativos podem ser bem
implementados em cenarios onde os funcionariosrai@ivamente pouco qualificados e
executam apenas tarefas rotineiras. As descobemtpficas do estudo de Jones, Kalmi e
Kauhanen (2010) proporcionam um suporte para déspdle que, mesmo em tais condicdes,
as praticas participativas podem estar associadadterias no desempenho organizacional.
Cottini et al. (2011) reforcam a contribuicdo, tatalo que condicdes de trabalho prejudiciais,
como desconfortos fisicos e térmicos, falta de gepdo lider e exercicio de atividades
repetitivas, podem ter seu efeito adverso mitigguo praticas de trabalho de alto
envolvimento.

O enfoque no trabalho operario no cerne da gestdmpdracdes vem sendo abordado
desde os primérdios do modo de producao capitatisidas as crescentes evidéncias de que a
forma como o trabalho é organizado influencia e&efe das fungbes produtivas (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSON, 2002). A proxima secédo retomevbmente a trajetoria percorrida
pelos conceitos de participagcédo e envolvimentoonganizacées desde o advento do modelo
taylorista-fordista.

3. TRAJETORIA DO TEMA PARTICIPACAO

Ao retomar as mudancas desencadeadas pela Revdhadstrial, Morgan (1996)
observa que houve uma grande rotinizacao e buizagdod de toda a sociedade, com reflexos
na organizagdo do trabalho. Muitos trabalhadoresdgimaram suas atividades em oficinas
artesanais para ocupar funcdes que exigiam poucdidade em ambientes fabris. Um
intenso processo de divisdo do trabalho tornowadas bastante especializadas, parcelares,
sujeitas a um rigido esquema de controle que dimiadiberdade de acdo dos operarios em
favor da busca pela eficiéncia organizacional.

A divisdo do trabalho tem como uma de suas fornséritas o que se convencionou
denominar “taylorismo”, em referéncia a Frederickyldr, que no inicio do século XX
estabeleceu os principios da Administracdo Cieatifdedicando-se ao estudo do trabalho
para identificar onde poderia extinguir 0s “tempa®tos”. Ao propor um estudo de “tempos
e movimentos”, Taylor analisa o trabalho decompestosuas menores tarefas e cronometra
as atividades do operario.

Sob a mesma légica de racionalizacdo do trabadippesentantes de teorias classicas da
administracdo, como Fayol, entendiam que as opesggdutivas deviam ser pautadas em
rigorosos processos de coordenacdo e controle.vidddi do trabalho, conceito também
tratado pelo economista Adam Smith em sua obraiédera das nacdes” (1776), propiciou
uma condi¢do produtiva em que o operério passa‘atercambiavel”, pois suas tarefas séo
de simples execucdo, facilmente aprendidas, e wieiede concepg¢do do trabalho néo lhe
era em nenhuma medida delegado (WOMACK.; JONES; R@AD04). Essa nova dinamica
do trabalho € considerada fator decisivo do sucessonodelo de producdo em massa
introduzido por Henry Ford nos Estados Unidos pagapansao da producdo de automoveis.

Os operéarios de Ford, pouco qualificados, alocasammas linhas de montagem e
estavam sujeitos a cadéncia imposta pela estasseN\contexto produtivo, o trabalhador nédo
fornecia qualquer informacdo sobre as condi¢coesaojaais da producéo e sequer emitia
sugestdes ou era estimulado a fazer descobertaMAE®.; JONES; ROOS, 2004). O
trabalhador era poupado de pensar para que repétisserruptamente seus movimentos,
ganhando rapidez e exatidao.

Logo na primeira metade do século XX, as primeirdticas a divisdo do trabalho e a
organizacdo fordista comecgaram a surgir, questdmam segregacdo entre concepgdo e
execucado proposta pelo modelo, conforme retomaramged e Yamamoto (2004). Em
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sintonia com esse discurso, alguns estudos e érpers, como as célebres pesquisa de Elton
Mayo na fabrica de Hawthorne, passaram a enfaizanfluéncias do homem e da sociedade
na producao e na sua efetividade (CLEGG; HARDY 8)9%ais trabalhos contribuiram para
inaugurar um modelo denominado “Escola das Relatid@sanas”, o qual ndo representou
exatamente uma ruptura com os padrdes taylor-fagjiamas passou gradativamente a
salientar a centralidade do individuo e do grumarganizagdes.

Nessa mesma direcdo, tém destaque os principisistéma sociotécnico, desenvolvido
pelo Instituto Tavistock, segundos o0s quais deveesesiderar tanto os elementos técnicos
guanto os sociais na organizacdo do trabalho. # plssas propostas, foram implementados
grupos semi-autbnomos nas linhas de montagem delagida Volvo e da Saab Scania, na
Suécia, nas décadas de 1970 e 1980 (FERREIRA,e198l1). Apesar da difusdo restrita,
autores como Dias e Zilbovicius (2009) e Biazzi(1994) apontam a importancia de se
resgatarem elementos sociotécnicos quando selggtarticipacao.

O cenario decisivo para se colocar em xeque o jganadtaylorista-fordista delineia-se
ao final da década de 1980, quando o acirramentccasapetitividade, o advento e
disseminacdo da microeletronica e da teconologiainflarmacdo e comunicagcédo e a
emergéncia de uma logica de financeirizacdo obrigamrganizacdes a rever muitos de seus
principios para sobreviver, inclusive aqueles esfees a organizagdo do trabalho. A difusdo
dos modos de producgédo enxutast-in-time, que priorizam o atendimento de uma demanda
oscilante, favoreceu a busca por modelos mais vBéxide organizagdo do trabalho.
Diferentemente da producdo em massa consagradaopdmo inicio do século, essa nova
dindmica exigia uma forca operaria comprometidaniar para atender rapidamente as
variacdes e especificidades de demanda, aptaiaareallltiplas tarefas, a tomar decisées,
resolver problemas e intervir na producéo quanid@agse necessario, tendo como um de seus
principais focos a qualidade, objetivo de desempamie poderia representar consideravel
vantagem competitiva a organizacdo imersa nesseexton (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSON, 2002; WOMACK.; JONES; ROOS, 2004).

A eliminacdo de desperdicios e defeitos tornourselos objetivos centrais deste novo
modelo produtivo. A qualidade em operacgdes e oninge as contribuicdes dos operarios
para atingi-la sdo aspectos valorizados por métoalm® os circulos de controle de qualidade
(CCQs), que constituem reunides entre funcionapasa discutir problemas e propor
melhorias, muito utilizadas no Japdo e adotadafOaomlente sob outras denominacdes
(FERRO; GRANDE, 1997; VIDAL, 2007).

Uma abordagem de qualidade que se difundiu larg@mdurante a propagacao da
producéo enxuta foi a TQMatal quality management). Esta pressupunha o envolvimento
dos diferentes niveis hierarquicos de uma orgaé@ace modo que todos estivessem
plenamente comprometidos em garantir a qualidadseear® produtos e servi¢os. Entende-se
gue o potencial dos funcionarios em oferecer sigest apontar problemas poderia ser uma
importante fonte de melhoria (SLACK; CHAMBERS; JOS@AN, 2002). Esta abordagem
viabilizava-se por meio de uma série de técnicasjoco Controle Estatistico de Processo
(CEP), que prevé o uso de graficos de controle pestiear o desempenho da operacéo.
Apesar de ter sido alvo de algumas criticas (JONEBS7; WILKINSON, 2004), a TQM foi
concebida como um método que contribuiu para a@ifuas formas de gestdo participativa.

Certificagbes em normas internacionais, como aséda ISO, também sdo métodos de
gualidade bastante difundidos, cujos manuais rendama a participacdo dos trabalhadores.
Tais padrées exigem que todos os funcionarios, mesmeles indiretamente envolvidos com
gualidade, recebam determinados treinamentos amstepar das recomendacdes prescritas
(FLEURY; HUMPHREY, 1993). Outro método de qualidatigos manuais recomendam a
participacdo dos funcionérios € o Seis Sigma. Popdy a formacdo de equipes de projeto
qgue visem a melhoria continua da operacao, estnfenta de gestdo supbe um processo de
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aprendizagem desenvolvido em conjunto, envolvengara isso, diversos niveis
organizacionais (CONCEICAO; MAJOR, 2011; MEDEIRQSLIVEIRA; SOUSA, 1999;
NAIR; MALHOTRA; AHIRE, 2011).

Como Humphrey (1995) observou, verifica-se queadottodos de producdo enxuta e
sobreviver em meio a competitividade no contexts-foddista implica em uma significativa
reorganizagao industrial, que nao se restringetareastoques, impedir a producéo de pecas
defeituosas ou implementar células de producamd&teas novas exigéncias do mercado
exige um esforco de redefinicdo das estruturasrasimativas, que culmina muitas vezes em
um rompimento com os limites interdepartamentameima diminuicdo de hierarquias. Esse
redesenho traduz-se em significativas mudancasgamiaacao do trabalho e nos incentivos e
mecanismos de gestdo que a ela se associam, exigard isso esforcos em diferentes
sentidos na organizacgao.

4. OUTRAS PERSPECTIVAS SOBRE O TEMA

Tendo em vista a variedade de métodos e técni@mprmunovem maior autonomia do
trabalhador, pode-se afirmar que a participacdoéndéiotada de forma uniforme em todos os
contextos, variando desde a atribuicdo de um pagoétlb modesto aos trabalhadores nas
tomadas de decisédo até uma atuacdo mais significadi organizacdo (WILKINSON; FAY,
2011). A multiplicidade de formas assumidas pelatippacdo € reflexo de variadas
circunstancias, entre elas o fato de que nem sesyareadoc¢ao representa um rompimento
com o modo de trabalho taylorista-fordista.

Ha organizacdes que adotam o trabalho em grupajuad cada funcionario opera
diferentes equipamentos, com autonomia restriteeeuwtando tarefas de baixa complexidade
(KALLEBERG; NESHEIM; OLSEN, 2009; MARX, 1997). Enutros contextos produtivos,
observa-se que crescentemente os trabalhadoresd@éranvolvidos em tarefas do cotidiano
organizacional, como manutencdo preventiva, limpezéubrificacdo dos equipamentos
(FLEURY; HUMPHREY, 1993; OPRIME; DONADONE; MONSANT02009). Outra
modalidade pela qual a participacdo pode se vabilé a rotacdo de trabalhadores entre
diferentes postos de trabalho dentro de um mestoo @e entre setores diferentes (RACHID,
2009; VIDAL, 2007). Deve-se, porém, pontuar queaeagregacdo de tarefas similares e
rotineiras ndo representa avancos expressivos aotamge a participagdo, visto que ndo
favorece a maior autonomia do trabalhador ou o ator#e suas responsabilidades diante de
tarefas mais complexas e desafiadoras (HERZBER@3)2M exercicio de multiplas tarefas
derivado da ampliagdo de fungbes exercidas, dermmmide polivaléncia, reproduz a logica
fordista de parcelizacédo e prescricdo do trabalido, incentivando a tomada de decisdes
(INVERNIZZI, 2000; MARX, 1997).

Outros autores apontam que métodos que carregasigooa proposta de intervir na
organizacdo do trabalho vislumbrando melhorias emmds de qualidade ndo inauguram
novas racionalidades. Bianco e Salerno (2001) wvasemn que organizagbes que
implementaram a TQM mudaram aspectos como as edagdm os fornecedores, porém
houve pouco desdobramento de diretrizes e a todedacisdes organizacionais permaneceu
do tipo ‘top-down”. O poder delegado era muito restrito, sendo asifuinarios treinados para
agir de acordo com um plano de agéao previamensFrdetado. O mesmo ocorre, segundo o
estudo, nos grupos de melhoria: sdo pouco autbngm@ssua composicdo, seus lideres e a
forma de atuar séo pré-definidos pela organizacéo.

Até mesmo as formas de controle e disciplinameetnpora redefinidas, ainda
carregam consigo muito da coerc¢ao tipica dos ctogdayloristas/ fordistas. O controle ndo
mais opera de forma direta e individual, mas sistesuiado na responsabilidade e autonomia
do trabalhador diante de seu trabalho, no automleng no controle exercido entre 0s
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trabalhadores. Até entdo uma fungéo essencialnpantenal, o controle € agora transferido e
internalizado pelos trabalhadores, que pressiomas clegas de trabalho, contribuindo para
a fragmentacéo da unidade coletiva operaria, ca@sgaittou Invernizzi (2000).

Tais ressalvas ndo impediram a propagacédo do desquarticipativo. Ao abordar a
difusdo dos significados do conceito de participagd contexto brasileiro, Donadone e Griun
(2001) observaram que, no decorrer da década d& a9%matica passou a ser apropriada
pelo universo gerencial, sendo minimizado o papslgindicatos no tratamento do fen6meno,
como propdem outros autores. Jones (1997) pontiea uun ambiente de troca de
conhecimentos e experiéncia entre trabalhadoreflifca e gerentes deve estar de fato
comprometido com a criagédo de relacdes genuinapaldstakeholders’, entre dirigentes e
operérios. O autor observa que as melhorias dé&mrdia nas fabricas que implementaram
métodos de qualidade total estdo muitas vezes spmsmciadas a reducdo do namero de
trabalhadores de chéo de fabrica, descrevendodonfamo como algo muito proximo a uma
relacdo de exploracao.

Em conformidade, Strang e Jung (2009) verificaram, estudo feito em instituicdo
bancaria nos EUA gue implementou Seis Sigma, que hd reajustes salariais para 0s
trabalhadores que participaram das equipes de t@sojeu oportunidades de carreira
compativeis, sobressaindo-se 0 acumulo de taredasaenecas de demissdes. Pontuam que a
proposta de coeséo e voluntarismo dos projetosedt@onia participativa é inconsistente com
as condicdes de trabalho de muitos funcionarios.

Quanto ao sistema de producgédo enxuta, MacDuffi@eh&n (1995) avaliam que esta
aumenta o ritmo de trabalho, enfraquece a solidadie operaria, enfatiza os erros cometidos,
aumenta o estresse e a influéncia gerencial sotrabalho e o trabalhador. A respeito das
acOes de treinamentos promovidas nesses sistemajtares as entendem como esforgos
para incentivar o controle cultural entre os triabdbres e socializi-los para aceitarem as
demandas do sistema de produgéo.

Ferro e Grande (1997) retomaram estudos que praouaraxplicar a proliferacdo dos
CCQs e de outras praticas participativas ao fireldécada de 1980. Tais pesquisas
compreendem tais praticas como tentativas das eagprem atender as necessidades de
democratizagdo por parte dos funcionérios, condoars a resolver problemas no local de
rabalho e enfraquecendo, por consequéncia, o paa#cal. Outros autores constataram que
funciondrios cujas empresas incentivam mecanisradvalce” estariam menos propensos a
se relacionar com seus sindicatos, indicando gqusiyEimente as vias de participacdo nas
organizacdes representam tentativas gerenciaisrutrar os sindicatos e minar suas
atividades (SABLOK et al., 2013; WILKINSON; FAY, 20).

Do mesmo modo, Dundon et al. (2004) acrescentano aausas da crescente énfase
em mecanismos diretos de “voice” o declinio da espntacdo sindical nas economias
desenvolvidas, além da ampliagdo significativa téasicas de gestdo de recursos humanos.
Sablok et al. (2013) verificaram em seu estudo gupresenca do sindicato influencia
claramente o tipo e a intensidade das praticayaiee”: quanto maior a presenca sindical, €
mais provavel que formas indiretas sejam utilizadasnde a presenca do sindicato € menor,
€ mais provavel que sejam adotadas abordagenasiiretnenhuma delas.

Apesar das ressalvas levantadas por algumas \esteriricas, outras ressaltam que a
difusédo de formas de trabalho participativas reflana tendéncia a valorizacdo crescente do
trabalho qualificado. Tal qualificacdo, porém, s@orestringe a aquisicdo de um determinado
grau de escolaridade. Em paises de economia mamgada, como 0os EUA, a competicdo
nos mercados em geral ndo se da pelos custos ¢ der trabalho, estando pautada em
qualidade e diferenciacdo de produto, flexibilidadieovacao, critérios que demandam mao-
de-obra altamente qualificada. Como, nestes cmdexis habilidades exigidas para o
trabalho sdo frequentemente especificas da orgdioizau seja, ndo sado desenvolvidas pelo
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sistema educacional regular dos paises, a capExiti; pessoal, central para a concretizacao
das estratégicas competitivas, torna-se de redpiidade da empresa (MACDUFFIE;
KOCHAN, 1995).

O novo mundo do trabalho espera que o trabalhazdogwe-se como participante ativo
em meio a uma dinamica permeada por indeterminagé&m-prescricdo (ZARIFIAN, 2003).
Salm e Fogaca (1998) fazem referéncia a autoresagoados como Marshall e Marx para
argumentar que, no contexto pos-fordista, o traumh deve estar apto a conviver com a
mudanga, adotar uma postura autbnoma e criativstag eonstantemente reciclando seus
conhecimentos, agora considerados fugazes, dadeelacidade de transmissdo de
informacdes. Deve-se mobilizar um conjunto complexdiversificado de recursos pessoais
para responder rapidamente a eventos imprevispieps do contexto de financeiriza¢do. O
préprio modelo de prescricdo de cargos passa l@@sto em detrimento de uma concepgéo
de trabalho mais flexivel, ndo mais sujeita a mibilidade de outrora (FLEURY; FLEURY,
2001; ZARIFIAN, 2003).

A literatura retomada teve como propdsito trazéorm a acentuada convivéncia de
diferentes perspectivas sobre o0 mesmo fendmenayteipacdo. Ambientes participativos
representam prejuizos para o trabalhador e, poo ¢tado, agregam beneficios ao trabalho,
significando tanto constrangimentos quanto opodaaes (SMITH, 2006). Assume-se que
nesse contexto controverso a Gestao de Pessoastpadele forma expressiva, colaborando
para transformar cenarios.

5. GESTAO DE PESSOAS: POSSIBILIDADES EM CENARIOS PARTICIPATIVOS

Essa nova dinamica do trabalho passa a exigir gpepel das areas de Recursos
Humanos (RH) nas organizacdes seja revisto, repéasaua atuacao tipica do contexto
fordista, restrita a atividades de carater buraodtincional. O préprio termo “Recursos
Humanos” torna-se obsoleto por todo o significade carrega consigo, sendo substituido por
expressdes como “Gestao de Pessoas”, que reflatin@ior autonomia do trabalhador,
discutida nesse novo cenario (FISCHER, 2001).

Os profissionais que atuam nos segmentos de Gela®essoas passam a ser
desafiados a exercer multiplos papéis. Ulrich (J3%t8a essa diversidade de atuagdes em um
continuum construido ao longo de dois eixos, “operacionakgstiico” e “administracdo de
processos-administracdo de pessoal’. Para o aut@mrea deve se modelar para atuar como
um parceiro funcional com as demais areas das iaegées, contribuindo para seus
resultados, e também como agente de transformaggé@tea, colaborando para a mudanca
organizacional. A Gestdo de Pessoas, nesse conéextmvidada a adotar uma postura de
constante interlocutora do negécio, alinhando ipalt incentivando o comprometimento dos
trabalhadores para com a organizacdo e, tambémesegpando os interesses destes diante
dos dirigentes organizacionais (DUTRA, 2001; ULRICE998). Essa nova concepg¢ado da
Gestdo de Pessoas e a organizagéo do trabalha@angtanaior envolvimento do trabalhador
podem ser centrais para a competividades das eegées, que devem responder com
agilidade as mudancas ambientais, e também pareotvagéo do trabalhador, cujas
responsabilidades e variedade de tarefas sdo dapl{&RIEDRICH et al., 1998; SLACK;
CHAMBERS; JOHNSON, 2002).

Ao tratar dos desafios com os quais 0 RH se dapezste contexto de emergéncia de
novas formas de organizagdo do trabalho, Huemabil0j2examina casos de organizacbes
orientadas por projetos, nas quais se verifica agigarefas da gestdo de RH sdo mais
distribuidas entre os gerentes de projetos, aténmegjuelas que antes eram exclusivas do
departamento. Ao mesmo tempo, porém, a prépricigedt RH deve providenciar alguns
processos, sistemas de incentivo e de carreirard&afcentralizada para auxiliar o trabalho
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orientado por projetos. Desse modo, 0s gestorgsajetos realizam tarefas de RH para os
membros da sua equipe de projetos, até mesmo st&maautoridade sobre o pessoal. No
estudo mencionado, a maior parte dos gerentesojet@indo estava atento ao fato de deter
ou ndo funcdes de RH; por exemplo, eles descregiagneram responsaveis por contratar
pessoas adequadas para o projeto, ou por fazeagded formais ou informais com os
membros de sua equipe, mas quando perguntadoancinete sobre quais tarefas de RH
realizavam em seus projetos, eles afirmavam quefaz@@am nenhuma. Esse cenario aponta
para a apropriagdo por gestores de equipes ddqeaje praticas as quais, segundo a autora,
antes eram de exclusividade do departamento deeéienciando a redefinicao de fronteiras
gue a area sofre e proporciona nessa nova confiuira

Considerando os novos papéis desempenhados peoGlesPessoas e a difusdo da
participacdo no novo mundo do trabalho, pode-skuatra essa area parte dos esforgcos para
assegurar a implementacdo bem-sucedida de formgsstiéo que supdem envolvimento. O
exercicio de variadas funcdes exige comprometimaftofuncionario e requalificacao
profissional, cabendo aos profissionais de Gesta®absoasolaborar pargpromover, por
exemplo, politicas adequadas de remuneracdo armemo que déem suporte a essa nova
configuracdo do trabalho (ROESCH, 1995; WILKINSQ04).

Wilkinson (2004) propde que os estudiosos de Ged#id’essoas se associem aos
pesquisadores de administracdo da qualidade pacalar um debate conjunto. Em seu
estudo, retoma autores que apontam que as abosdatgenqualidade propdem uma
transformagcdo organizacional, porém faltam ferrdaagercom as quais implementar tal
transformacao. Apesar de haver uma relacdo evidentee a literatura prescritiva de
gualidade em educacéo, treinamento, trabalho enpesgcomunicacédo e envolvimento e o
pensamento contemporaneo de Gestdo de Pessoasaadesgue a literatura sobre selecao,
avaliacdo de desempenho e remuneracédo vem senligeneida. Seu estudo ainda sugere
gue a Gestdo de Pessoas se debruce em questbegmgb®is, segundo o0s gurus da
qualidade, o desempenho e a efetividades dos fuamids e da organizacdo dependem menos
de fatores individuais, estando mais relacionadweacteristicas sistémicas.

Para favorecer esforcos participativos dos funciosa Jones, Kalmi e Kauhanen
(2010) apontam que deve haver ndao apenas promaggidiabilidades apropriadas, mas
também esquemas de incentivos. Se cenarios intemtsis ou problematicos de praticas de
gestdo de RH forem implementados, podem ser deiesmas efeitos negativos ou
negligenciados no desempenho organizacional.

Outros estudos abordam o potencial das praticaSeltdo de Pessoas diante da
implementacdo de métodos que envolvam a gestadcipativa. Em estudos de caso
realizados em empresas que implementaram ou estavaprocesso de implementacdo da
norma 1SO 14001, certificacdo relacionada a geatébiental, Oliveira e Pinheiro (2010)
identificaram que os funcionarios mostravam-se megeptivos as mudancas inseridas com
as normas quando participavam de processos dartremio coerentemente conduzidos e
avaliados pela organizacdo. Os autores propfema,aque a politica de cargos e salarios
deve estar atrelada a gestdo por competénciasalapur sua vez, supde-se que seja um
reflexo da valorizagdo ambiental representada eSO 14001.

Em conformidade, MacDuffie (1995) aponta que odlad em equipe e os programas
de sugestbes sao mais efetivos quando combinadosntensivo treinamenton-the-job e
maior aproximagao deatus entre gerentes e trabalhadores. A associagcaotesitrtamento e
envolvimento também foi constatada por Useem (19%&gundo o autor, quando a
organizacdo enfatiza o envolvimento do trabalhaelst§ mais disposta a investir em acdes de
treinamento, devido ao fato de que praticas dealitmlvimento exigem que o trabalhador
domine habilidades mais complexas para assumirresgaim@sponsabilidades no exercicio de
sua funcéo.



Além da oferta de treinamentos, Felstead et allqR&alientam a importancia da
qualidade dessas acOes e do processo de apremdizsgthe-job para a extensdo do
envolvimento do trabalhador. Essa modalidade deatmeento, compreendida como breve e
informal no contexto da producdo em massa, adgestaque na producdo enxuta. Da-se por
meio do acompanhamento de recém-admitidos por atteiles que primeiramente
demonstram o trabalho e, apds o treinamento inip&imanecem na area de producgdo para
ensinar aos novatos como lidar com condi¢des praileas, ndo-rotineiras. O treinamento
on-the-job favoreceria o conhecimento tacito e a maior réterdp que foi aprendido, visto
que os individuos adquirem as habilidades em mamemontexto muito proximos aqueles
em gue precisardo usa-las (MACDUFFIE; KOCHAN, 1995)

Escolhas organizacionais referentes a participastim associadas a estruturas de RH e
ao estilo gerencial predominante, o que reforcenportancia do tratamento do tema pela
area, segundo Wood e de Menezes (2008). Para &stique os funcionarios contribuam
com a atencdo e com a perspectiva analitica ne@epséa a resolucédo efetiva de problemas,
aspecto incentivado por muitos mecanismos partiegsm advém o que autores denominam
de politicas de RH de “alto comprometimento”, anlels a minimizacdo da distancia entre
lideres e funcionérios, e também a remuneracaddapaente contingente ao desempenho,
promocdo de seguranca no emprego e avaliacdo @enpesho por grupos de trabalho
(KOCHAN; OSTERMAN, 1994; MACDUFFIE; KOCHAN, 1995).

Outra pesquisa que enfatiza o valor das politieaGelstdo de Pessoas consistentes para
0s métodos que supdem envolvimento é a de Strahg@ (2009). Segundo os autores,
muitas teorias sugerem que a participagdo em lageala exige uma espécie de
compensacgdo: os funcionarios contribuirdo com agsdnecessarias e o esforco devido
guando a organiza¢ao demonstrar fazer um investingamalelo neles.

Mesmo diante da importancia de se rever a orgaiizdp trabalho e as praticas que
sobre ela se aplicam, ainda se verifica uma atuaigioca da Gestao de Pessoas em empresas
brasileiras que implementaram métodos e técnigamnses associados a producdo enxuta.
Leite (1994) fala em “modernizacdo conservadomxidd em vista que essas novas praticas
de gestdo da producdo e da qualidade ndo forampactwadas por revisbes nas politicas de
cargos e salarios. Muitas empresas restringiraeaotar manufatura celuldgnban e just-
in-time sem apresentar mudancas substanciais na organidagéabalho compativeis com a
difusdo dos novos modelos de gestdo (SALERNO, 198&nco e Salerno (2001)
identificaram em seu estudo que nenhuma das oeagdigs pesquisadas que implementaram
TQM efetuou politica para reter pessoal ou alteragi§nificativa nos fundamentos dos
planos de carreira, tendo se restringido a ammiag® enriguecimento de tarefas, via
responsabilizacdo do funcionario pela limpeza dstqgdnspecdo, manutencao, entre outras
atividades, além de terem concedido maior impoidaac treinamento, conforme recomenda
0 método de qualidade total.

Algumas organiza¢fes brasileiras, no entanto, vdendo os papéis da Gestdo de
Pessoas para se ajustar as novas exigéncias. &ao et caso desenvolvido em empresa de
autopecas, Lessa (2001) constatou o exercicicatalbio polivalente (embora ndo aplicado a
todos os cargos) acompanhado de acOes de desemwotwi profissional, planos de carreira
de progressao funcional e uma estratégia de reaferflexivel, que agrega incrementos
salariais a polivaléncia.

Estes estudos demonstram a necessidade da Gef@estas assumir sua nova postura
nas organizagfes, atuando enquanto suporte aoslométte gestdo que recomendam o
envolvimento do trabalhador. Quando a organizac&ta ediante do processo de
implementacdo de tais métodos, a area pode contcibno agente de mudancas frente aos
desafios enfrentados nessa etapa. Desinteres#ta eddaapoio da clpula das organizagaos e
suposta restricdo de tempo para dotar os funcms@e competéncias técnicas apropriadas
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para levar adiante as propostas sao obstaculogefregs quando se investem esforcos de
implementacdo de mudancas em direcdo a maior eémarito (CONCEICAO; MAJOR,
2011). Dias e Zilbovicius (2009) atribuem a alegaci restricdo de tempo a légica de
exigéncia de retorno de curto prazo tipica dosexdos de financeirizacdo, que se opbem
muitas vezes aos resultados obtidos em treinamevigigeis apenas no médio ou longo
prazo. Em relacdo a falta de suporte dos lideresghmnizacéo, Heller (2003) e Hill (1991) a
associam a resisténcia dos dirigentes em abrir dedoma gestdo autocratica, elencando
também outras dificuldades a serem considerada®) cma possivel dependéncia por parte
dos trabalhadores e o cunho pouco auténtico deipagéo percebido pelos funcionérios.

A resisténcia dos dirigentes ndo se trata da (oecaliaridade no que tange a lideranca
diante da gestédo participativa. Estimular a autaaaios funcionarios demanda um rol de
comportamentos especificos da lideranca, tais camferecer suporte e orientacéo,
compartilhar informagdes, valorizar as contribug@encorajar os funcionarios a resolver
problemas em conjunto (SRIVASTAVA et al., 2006)fukcéo do lider diante da promocéo
de “voice” € muitas vezes negligenciada na litgeatsobre implementacdo de politicas de
Gestdo de Pessoas, apesar das evidéncias de qreoraspimediatos que incentivam a
participacdo de seus funcionarios nos processdsrdada de decisdo engendram atitudes
positivas deles em relagdo a organizacao, vistooguiincionarios sentem-se reconhecidos
(KORSGAARD; ROBERSON, 1995).

Shuck e Herd (2012) recomendam que o lider deee at#nto as necessidades dos seus
subordinados e estar disposto a lhes respondevadi@gente. Os funcionarios envolvem-se
com o trabalho quando acreditam que estdo dediaflog;6es significativas e sabem que ha
um abrigo disponivel se algo der errado, o que mEpedos niveis de comunicacéo
estabelecidos. A comunicacdo adequada entre didiemcionario amplia fronteiras e o
suporte para crescimento, podendo incluir espégafites tais comotimelines’ e “deadlines’
(acompanhamento do progresso das tarefas ao lomgentho e prazos estabelecidos para
conclusdo das mesmasdaching e orientagoes.

Outro meio que o lider pode utilizar para favorecenvolvimento de seus funcionérios
é influenciando a implementacdo das iniciativas aprendizagem e desenvolvimento. O
superior imediato pode direcionar seu funcionam@oapprogramas de L&Dldarning and
development), discutir com ele formas de melhorar seu trabalfm@mover espaco para
conversar formal e informalmente sobre o trabalh@ @rocesso de aprendizagem do
funcionério, estimulando o conforto no relacionatoes também abrindo espaco para que o
funcionério avalie a contribuicdo de programas &B lapds sua realizacdo (ABU MANSOR
et al., 2012).

Diante disso, grandes organizacdes tém desenvolh@ip apenas programas para
proporcionar aos seus funcionarios oportunidadesxgeessar seus interesses, mas também
vém se dedicando a treinar seus lideres para r@spadequadamente a tais demandas dos
funcionérios, como apontado por Hirschman (2008)yr&téria publicada por uma associacao
de RH. Estudos apontados por Shuck e Herd (201Bjicaeam que iniciativas de
treinamento direcionadas para desenvolver habgslai® lideranca tém sido bem-sucedidas
em favorecer a motivacdo dos funcionarios, seu comgtimento e desempenho.

Gao, Janssen e Shi (2011) identificaram como mddega da relacdo entre confianga
no lider e “voice” do trabalhador elementos comdomada de decisdo participativa, o
compartilhamento de informagbes ecoaching, compreendido em seu estudo como o
conjunto de atitudes dos lideres que estreitarardi&s hierarquicas e facilitam a abordagem
de assuntos desconfortaveis, minimizando eventaisios dos trabalhadores de serem
humilhados ou rejeitados. A valorizagcdo e a proatrea por sugestdes e opinides dos
funcionérios, a comunicacdo frente-a-frente e @edimnacdo de informacdes sobre os
objetivos organizacionais sdo praticas de supervigde encorajam a autonomia e o
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compartilhamento de responsabilidades no ambieetetrabalho. O estudo enfatiza a
importancia de se capacitar gestores, oferecengortsu para que estes desenvolvam
competéncias para melhor viabilizar a participad@seus funcionarios.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O ensaio aqui desenvolvido retomou como as formagrdanizacéo do trabalho mais
participativas tém sido incorporadas nos métod@sndidos de gestdo da producédo e da
gualidade, descrevendo como o tema foi trazido pakEntro de muitas discussbes de
estudiosos e praticantes. Foram apontados 0s gaanasa representacédo do trabalhador
obtidos por meio de praticas como programas destig® trabalho em grupo, reunifes
voltadas para melhoria de qualidade, entre oubveas) como as limitacbes e retrocessos
intrinsecos em algumas propostas. Apontaram-senalgjyperspectivas criticas sobre o tema,
de modo a se esclarecerem 0s desafios que emesgtas ikenarios e merecem ser alvo de
atencao de profissionais de Gestao de Pessoas.

Procurou-se ressaltar o potencial das préaticase#aein favorecer a implementacéao e o
gerenciamento de métodos de producdo que recomeadaarticipacdo dos trabalhadores.
Esforcos referentes a adequada capacitacdo deedider funciondrios, sistemas de
remuneracao que considerem resultados coletivealm@des de desempenho coerentes com
a nova configuracdo do trabalho sdo algumas dasdazed serem contempladas por
profissionais de Gestao de Pessoas. A atuacaontargam gestores de producao e qualidade
pode colaborar para o processo de mudanca muitas veecessario quando se estabelecem
esquemas participativos.
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