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RESUMO 
 
 

 
 
A pesquisa se caracteriza como pesquisa-ação. A análise e discussão de dados ocorre em três 
fases: fase exploratória, principal e avaliação/validação. O campo do estudo é uma indústria 
do setor calçadista do Rio Grande do Sul. Partindo do pressuposto que as indústrias 
calçadistas brasileiras, ao longo da sua história, têm adotado o sistema taylorista como 
principal modo de produção e, identificando que há necessidade de transformações do projeto 
de trabalho, considerando os altos índices de absenteísmo, custos humanos e de processo, 
pretende-se quebrar paradigmas ao introduzir, no setor, características mais flexíveis no 
projeto de trabalho. A partir da análise do sistema de produção vigente no cluster calçadista 
do Rio Grande do Sul, esta pesquisa tem o objetivo centrado em propor melhorias no sistema 
de trabalho que contemplem as questões sociotécnicas, considerando os quatro subsistemas do 
sistema sociotécnico: subsistema pessoal, subsistema tecnológico, o projeto do sistema de 
trabalho e o ambiente externo. Os resultados da fase exploratória indicaram necessidade de 
intervenção em duas questões: a implantação da multifuncionalidade como meio de 
flexibilização do processo produtivo e mudanças na jornada de trabalho que iniciava ainda de 
madrugada. Os resultados da implantação da nova jornada e da multifuncionalidade associada 
à alternância postural estão indicando diminuição dos custos humanos (acidentes de trabalho, 
distúrbios ocupacionais e absenteísmo), maior grau de autonomia dos trabalhadores e, maior 
flexibilização do processo produtivo para atender as demandas de mercado. Ocorreu 
incremento na satisfação das pessoas em relação ao trabalho, maior comprometimento com os 
resultados e rumos da empresa e, conseqüente satisfação com o trabalho e melhorias na saúde 
e qualidade de vida. Em termos de dificuldades, encontrou-se a resistência dos trabalhadores 
do segundo escalão (coordenadores de setor e gerências) em quebrar paradigmas ao adotar um 
novo sistema de gestão, dificultando os resultados em termos de indicadores de produção. 
 
 
 
Palavras - chave: Indústria calçadista. Sistema sócio técnico. Multifuncionalidade. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
ABSTRACT 

 
 
 
 
This research is characterised as action research. The analysis and data discussion occurs in 
three stages: exploratory, principal and evaluation/validation. The study field is a shoe 
industry in Rio Grande do Sul. From the presupposition that Brazilian shoe industries, during 
their history, have adopted the Taylorist system as main way of production  and, identifying 
that there is a need for work project transformations, considering the high rates of 
absenteeism, human and process costs, it is intended to break paradigms when introducing, in 
the sector, more flexible characteristics in the work project. From the analysis of the current 
production system in the shoe cluster in Rio Grande do Sul, this research has the aim focused 
on proposing improvements in the work system which consider the sociotechnical issues, 
considering the four subsystems of the sociotechnical system: personal subsystem, 
technological subsystem, work system project, and external environment. The exploratory 
stage results indicated intervention necessity in two issues: the multifunctionality 
implementation as a way for productive process flexibilisation and changings in the working 
hours which used to begun at dawn. The results of the new schedule implementation and the 
multifunctionality associated to posture alternation are indicating a decreasing in the human 
costs (job accident, occupational disorder and absenteeism) major degree of workers 
autonomy and, major flexibilisation of the productive process to supply the market demand. It 
occurred an increasing of  people satisfaction related to work, major engagement with the 
results and company direction and, consequent satisfaction with the work and improvements 
in health and life quality. In terms of difficulties, it was found a resistance of the second scale 
workers ( section coordinators and management) to break paradigms when adopting a new 
management system, difficulting the results in terms of production indicators. 
 
 
 
Key words: Shoe industry. Sociotechnical system. Multifunctionality. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A evolução do projeto de trabalho ocorreu juntamente com a evolução histórica do homem 

nas organizações, refletida pela lógica econômica e política, e pela evolução técnica e social. 

A primeira etapa desta evolução histórica foi a produção artesanal, que segundo Guimarães 

(2000) caracteriza-se pela mão-de-obra altamente qualificada e ferramentas simples, mas 

flexíveis para produzir exatamente o que o consumidor deseja, cabendo ao trabalhador tanto o 

projeto quanto a manufatura do produto.  

 

No período de 1750 a 1850, a Revolução Industrial trouxe novas possibilidades técnicas, 

maior volume de produção e redução de custo (Guimarães, 2000). No final do século XIX, 

surge a produção em massa. Womack, Jones e Roos (1992) destacam a utilização de 

profissionais excessivamente especializados para projetar produtos manufaturados por 

operários semi ou não-qualificados, utilizando máquinas dispendiosas e especializadas em 

uma única tarefa. A produção em massa caracterizou-se pelos novos conhecimentos 

científicos, pelo conceito de partes intercambiáveis para grande volume de produção em 

processos de produtos idênticos (GUIMARÃES, 2000). Womack, Jones e Roos (1992) 

destacam, também, a padronização de medidas, a simplicidade e a facilidade de ajuste das 

peças intercambiáveis como a condição para eliminar a necessidade de trabalhadores 

qualificados nos setores de montagem. 

 

Após os primeiros impactos da Revolução Industrial, segundo Vergara e Branco (1995), 

ocorreu o rompimento definitivo com as estruturas corporativas e as bases humanistas, 

presentes na idade média. Os avanços tecnológicos da época são gradativamente incorporados 

às organizações. Este também é um período de grandes improvisos frente aos problemas 

administrativos. A ausência de planejamento e de padronizações na produção favorece a 

entrada e aceitação do paradigma taylorista. 

 

A divisão do trabalho e a produção em massa culminaram na idéia do sistema taylorista 

surgido do trabalho desenvolvido por Frederick Taylor, considerado o fundador da Escola da 

Administração Científica, nome dado, conforme Chiavenato (1983) pela tentativa de 
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aplicação de métodos de ciência aos problemas de administração, a fim de alcançar elevada 

eficiência industrial. Taylor (1990) argumenta que entre os vários métodos e instrumentos 

utilizados em cada tarefa, há sempre o método mais rápido e os instrumentos mais eficientes, 

que podem ser encontrados e aperfeiçoados na análise científica, com o minucioso estudo do 

tempo. Chiavenato (1983) descreve a repartição de responsabilidade existente: cabe à 

administração o planejamento (estabelecimento do método de trabalho) e supervisão, e cabe 

ao trabalhador a execução do trabalho. 

 

Dejours (1988) comenta que a racionalização do trabalho obedeceu ao princípio da eficiência 

e da especialização. Entretanto, a divisão do trabalho e a desapropriação do conhecimento 

operário, através da redução imperativa do conteúdo das suas tarefas suplantaram a lógica da 

economia do corpo e do bem estar psíquico do homem. Vergara e Branco (1995) comentam 

que a luta pela sobrevivência operária do século XIX cede o seu lugar à luta pela saúde do 

corpo no século XX. Passaram a ocorrer amplas discussões sobre o conteúdo ergonômico do 

trabalho, refletindo bem o princípio de que as rígidas normas tayloristas de produção acabam 

por determinar, também, as normas mentais e de exigência física dos trabalhadores. Desta 

forma, a ênfase à padronização dos sistemas de produção, no controle e no ritmo de produção 

desafiaram a natureza criativa e auto reguladora do homem.  

 

Chiavenato (1983) apresenta, como principais críticas ao taylorismo, o mecanicismo (trata 

estritamente da tarefa e dos fatores do cargo e função, e considera o homem motivado 

estritamente pelo ganho material e financeiro), a superespecialização do operário (a eficiência 

na divisão e subdivisão do trabalho, tornando supérflua a sua qualificação) e a visão 

microscópica do homem (preocupação com as características físicas do homem e as 

características do trabalho).  

 

Este modelo de administração em vigor por mais de 60 anos sofreu o impacto de um novo 

modelo de gestão nos anos 70 e 80, a produção enxuta, surgida dos conceitos do Sistema 

Toyota de Produção (STP). O modelo enfatiza os trabalhadores multiqualificados em todos os 

níveis da organização, além de máquinas altamente flexíveis e cada vez mais automatizadas, 

para produzir grandes volumes de produtos com ampla variedade (WOMACK; JONES; 

ROOS, 1992). 
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Em contraposição à abordagem clássica (Taylorismo), surgiu a chamada escola sóciotécnica, 

que questiona a carga prescritiva, o planejamento externalizado do trabalho. Nos anos 70: 
[...] a Volvo sueca adotou um modelo multifuncional de organização bem mais 
humano que o modelo japonês. Ela inovou ao organizar o sistema de trabalho dentro 
de uma linha sociotécnica, enfatizando não só os fatores envolvidos na  produção, 
mas também, as questões humanas no trabalho. Foram considerados os aspectos 
ergonômicos dos postos de trabalho, desenhados de forma a garantir a adoção de 
melhores posturas e da organização do trabalho, deixando a cargo dos trabalhadores 
dividirem-se em times para execução das tarefas. Os times tinham uma meta, ou 
seja, eram responsáveis pela fabricação de parte de um carro, e deveriam gerenciar o 
tempo de trabalho e as pausas conforme lhe convinham, importando que a meta 
fosse alcançada no prazo determinado. A produção era realizada em pequenas 
células de trabalho, de aproximadamente 10 funcionários. No sistema sociotécnico, 
estes grupos autogerenciáveis eram compostos por membros com habilidades 
variadas, que tinham autonomia de decisões de alocação de pessoas e tarefas e 
avaliação do trabalho como um grupo. (GUIMARÃES, 2000, cap. 3, p. 17). 

 

O conceito de grupo semi-autônomo é oriundo da abordagem sociotécnica e tem conquistado 

a atenção crescente desde o final dos anos 80. Marx (1998) comenta que, atualmente, os 

princípios de um projeto organizacional baseado na abordagem sociotécnica são alavancados 

por estratégias que se baseiam no conceito de autonomia, voltando-se para metas de eficiência 

e competitividade industriais, flexibilidade organizacional e incremento das competências 

profissionais dos atores envolvidos no processo. 

 

Em termos de estrutura organizacional, Marx (1998) comenta que o sistema sociotécnico 

adotado pela Volvo, que foi projetada entre os anos de 1987 e 1988, foi adotada na planta de 

Uddevalla, como estrutura de projeto de trabalho com a formação de grupos semi autônomos 

e a diminuição significativa dos níveis hierárquicos. Acima dos grupos semi-autônomos 

compostos por montadores, encontravam-se os gerentes de produção, gerentes funcionais e o 

gerente geral da planta (que respondia à diretoria industrial da matriz, em Gotemburgo). Não 

havia supervisores e/ou coordenadores nesta planta da Volvo. Como o staff na área de 

serviços e apoio eram reduzidos, grande parte das atividades tradicionais desses setores 

passou a ser desenvolvida pelos próprios grupos, com base nas habilidades desenvolvidas por 

seus componentes, com auxilio de programas de treinamento e com apoio externo, acionado 

por solicitação dos operadores. 

 

Hendrick e Kleiner (2001), ao fazerem menção à aplicabilidade do sistema sociotécnico, 

mencionam Emery e Trist (1960) que concluíram que, independente de fatores culturais, o 

sistema poderia ser transposto para outros sistemas. A questão chave é selecionar um sistema 

de trabalho compatível com as características da mão de obra (sócio), com o ambiente externo 
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e, então, usar a tecnologia disponível (técnico). O sistema sociotécnico apresenta como 

vantagens: maior flexibilidade; mais camaradagem e cooperação; sistema de remuneração 

mais justa; maior rendimento e redução de absenteísmo.    

 

Quanto ao processo de gestão de produção, no caso da Volvo, segundo Marx (1998), baseava-

se no estabelecimento de metas e resultados do período e no autocontrole das partes 

responsáveis  pelo dia a dia da produção. Reuniões de negociação e estabelecimento de metas 

setoriais serviam como base das relações de interface entre as áreas de apoio e de produção.  

 

O que diz respeito às iniciativas na área de gestão de Recursos Humanos (RH) no sistema 

sociotécnico implantado na Volvo, Marx (1998) expõe três características adotadas: a) 

remuneração, baseada no conceito de competências, no qual se valoriza, sobretudo, a 

evolução salarial e profissional horizontal dos trabalhadores de acordo com o acúmulo de 

habilidades individuais e de todo o grupo; b) a capacitação com ênfase no treinamento  on-

the-job, em que os trabalhadores mais experientes repassam seus conhecimentos aos demais, 

sendo que os novos trabalhadores são incorporados até que adquiram conhecimento suficiente 

para serem absorvidos por outros grupos; c) esquemas de admissão tendo como pré-requisitos 

para admissão saber ler e escrever na língua sueca, possuir carta de motorista (o que significa 

ter intimidade mínima com o produto) e ter aptidão para o trabalho em grupos. 

 

Ao identificar a flexibilização como uma estratégia para melhorar o desempenho das 

organizações, a multifuncionalidade e o trabalho em grupos podem ser considerados um meio 

que possibilita a flexibilização. Iida (1990) define o grupo multifuncional como aquele em 

que todos os trabalhadores conhecem todas as tarefas de todos os postos, e se dispõem 

coletivamente a assumir a responsabilidade pela produção global do grupo. Estes grupos 

podem ser estruturados através de rotação do trabalho, grupos semi-autônomos de trabalho e 

grupo de operadores multifuncionais. Salerno (1999) justifica a utilização do termo ‘semi-

autônomo’ em detrimento do ‘autônomo’ por considerar que, dificilmente, um grupo é 

totalmente autogerenciado ou autogerido, considerando que os grupos estão inseridos no 

contexto de uma organização maior da qual fazem parte. 

 

Ao abordar aspectos históricos da introdução do trabalho em grupo, Guimarães (2004), 

comenta que as maiores inovações em termos de organização do trabalho são provenientes da  
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Europa, principalmente, o modelo de grupos de trabalho flexíveis. A flexibilização alcançada 

com trabalhos em grupo, no caso da Europa, é resultado do abandono de certas técnicas 

taylorista-fordistas, em particular, a disposição individual das tarefas, sendo que, a grande 

contribuição é a consideração do limite dos trabalhadores. 

 

De acordo com Guimarães (2004), a multifuncionalidade, apesar de ser um dos focos da 

ergonomia, para que seja positiva para o trabalhador, não deve ser somente o somatório de 

postos de trabalho a cargo de um trabalhador, devendo ser considerada a carga de trabalho 

implícita na tarefa executada.  Os aspetos positivos da ‘riqueza’ de estímulos da 

multifuncionalidade podem ser danosos se gerarem sobrecarga pela falta de dimensionamento 

da carga de trabalho humano. Neste contexto, há que se considerar e avaliar o conteúdo do 

trabalho, destacando-se: a rotação dos postos de trabalho, pois a mudança de tarefa e rodízio 

de postos pode resultar em incremento produtivo; o agrupamento de diversas operações de 

natureza similar à original – alargamento do trabalho, implicando em formar uma atividade 

mais abrangente, sem interferir, propriamente, na natureza do trabalho; a associação de 

operações diferenciadas – enriquecimento do trabalho, conferindo mudanças e incremento 

qualitativo ao conteúdo da tarefa, com necessidade de desenvolvimento de novas habilidades 

e aumento de responsabilidade; e trabalho em equipes – grande número de tarefas a cargo de 

uma equipe de trabalhadores que são distribuídas e realizadas pelos integrantes ao longo da 

jornada, outorgando maior autonomia e responsabilidade no planejamento, execução e 

controle da tarefa. 

 

Tendo em vista a abordagem do projeto de trabalho relacionada à tecnologia da interface 

humano - organizacional, Hendrick e Kleiner (2001) fundamentam que a abordagem 

macroergonômica segue a orientação dos sistemas sociotécnicos. A ciência empírica na qual 

se baseia a macroergonômia foca os quatro subsistemas: subsistema tecnológico; subsistema 

pessoal, o projeto do sistema de trabalho e o ambiente externo. Estes são os quatro elementos 

básicos de um sistema sociotécnico. 

 

Guimarães (2004) comenta que dentro do enfoque macroergonômico – abordagem que norteia 

esta pesquisa, a ergonomia participativa vem se destacando. Brown (1995)1 apud Guimarães 

                                                           
1 BROWN, O. Jr. The developmend and domain of parcipatory ergonomics. In: INTERNATIONAL 

ASSOCIATION – IEA WORLD CONFERENCE, LATIN AMERICANS CONGRESS, 7., 1995, Rio de 
Janeiro. Proceedings… Rio de Janeiro: ABERGO, 1995. p. 28-33. 
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(2004) cita que, por muitos anos, a literatura organizacional deu uma noção de que a 

organização, a partir de uma maior participação dos trabalhadores, deveria permitir a seus 

funcionários maior satisfação no trabalho, maior motivação e melhorias na qualidade de vida 

no trabalho. O que aconteceu foram várias experiências mal sucedidas que resultaram num 

descrédito por parte da sociedade em geral, de que as organizações poderiam se preocupar 

com seus funcionários, tal qual se preocupam com a economia e produtividade.  

 

Os métodos de projeto de trabalho com características mais flexíveis aparecem como 

alternativas para reduzir as inconveniências dos trabalhos repetitivos, aumento do ciclo de 

trabalho e da responsabilidade sobre os resultados, ampliando a autonomia do trabalhador e 

alargando a atividade. Hendrick e Moore (1980) e Spur, Specht e Herter (1994) definem o 

alargamento como a expansão horizontal, aumentando a variedade, mas não substancialmente 

aumentando a habilidade e conhecimento necessário para realizar a atividade. As vantagens, 

conforme Spur, Specht e Herter (1994), são a redução da monotonia, melhor uso da 

capacidade física e cognitiva, aumento da motivação, aumento do ciclo da tarefa, mudança de 

carga de trabalho. 

 

Wellins et al. (1994) afirmam que nos processos industriais a implantação de equipes de 

trabalho torna-se uma das peças centrais para a flexibilização do processo produtivo. 

Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000) conceituam equipe de trabalho como um 

agrupamento de trabalhadores com diferentes responsabilidades funcionais, com objetivos 

estabelecidos, autonomia decisorial e multifuncionais. 

 
 
No contexto de trabalho em grupo: 

[...] o sistema Toyota de Produção em termos  de mão-de-obra,  privilegia a mão de 
obra autônoma e multifuncional. Se utiliza de equipes de trabalhadores 
multiqualificados em todos os níveis da organização, associando-se as máquinas 
flexíveis e cada vez mais automatizadas, para produzir grande quantidade de 
produtos de alta diversidade (variedade). Um dos conceitos do sistema Toyota é 
trazer maior responsabilidade e autonomia para os níveis operacionais às custas de 
aumento de produtividade. Entretanto, a responsabilidade que lhe é atribuída pode 
tornar sua tarefa mais estressante. A busca pela identificação e redução de folgas, 
tempos de trabalhos não utilizados, excesso de trabalhadores, de estoque etc., torna 
o ambiente de trabalho do tipo “gerência pelo stress”. Os trabalhadores são capazes 
de controlar seu próprio trabalho sendo  responsáveis não só pelo sucesso mas 
também pelos erros que possam ocorrer e que acarretem em prejuízo. Da mesma 
forma, não tem autonomia sobre o tempo e ritmo de produção. (GUIMARÃES, 
2004, cap. 3, p. 14). 
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Ferreira (1999), em uma indústria metalúrgica de Osasco, São Paulo, discute a associação da 

ocorrência de LER/DORT com a organização do trabalho, em que haviam sido adotados 

alguns princípios do Sistema Toyota de Produção. A adoção destes princípios pretendia ser 

uma resposta eficaz para as demandas do mercado, através da introdução de maior 

flexibilidade na estrutura de produção. Em relação ao projeto, a empresa realizou um novo 

reagrupamento das máquinas em células, pressupondo, sob o ponto de vista da mão de obra, a 

total polivalência dos trabalhadores. Os resultados da nova organização do trabalho indicaram 

que ocorreu uma intensificação do trabalho mantendo os mesmos índices de produção com 

redução do número de trabalhadores; a rotação de postos de trabalho gerou uma mudança da 

localização das dores; o agravamento das condições de trabalho como a adoção do trabalho 

em pé ao invés do sentado, como era a postura adotada no sistema anterior. A conclusão de 

Ferreira (1999) quanto à introdução do sistema de células de produção e polivalência dos 

operários é que esta modalidade de trabalho contribuiu para agravar as condições de trabalho 

e aumentar os problemas de saúde. 

 

Observa-se no relato do estudo de caso de Ferreira (1999) que na implantação do trabalho em 

grupos não foi dada a ênfase necessária às questões psicossociais, às interações entre as 

pessoas, à comunicação e à autonomia – aspectos fundamentais para o êxito de um trabalho 

em equipe, e que podem ter interferência na ocorrência de LER/DORT, quando considera-se 

as questões psicossociais como coadjuvantes do adoecimento no trabalho.  Neste contexto, 

Ghislene (2004)2 apud Merlo (2004) ao fazer referências às causas de LER/DORT, comenta 

que o trabalhador, quando, submetido a determinadas condições de trabalho, passa a 

apresentar sintomatologia, não havendo uma única causa que explique a ocorrência. São 

fatores predisponentes a LER/DORT, a repetitividade de movimentos, a manutenção de 

posturas inadequadas por tempo prolongado, o esforço físico, a invariabilidade de tarefas, a 

pressão mecânica sobre determinados segmentos do corpo, o trabalho muscular estático e os 

fatores organizacionais e psicossociais do trabalho. 

  

 

 

 

 

                                                           
2 GHISLENE. Saúde e Trabalho no Rio Grande do Sul. Porto Alegre: Editora UFRGS, RS, 2004. 
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Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), comentam que os trabalhos em grupos tem sido uma 

excelente estratégia de mudança estrutural para maior flexibilização das empresas, no entanto, 

há que se considerar as características e peculiaridades estruturais, organizacionais e, 

principalmente, culturais das empresas. Um fator de extrema importância para o sucesso do 

trabalho em equipe é a redefinição do papel da gerência que deve ser um ponto de referência 

para a disseminação das novas idéias. Sem a participação e o comprometimento da gerência, 

as estratégias para implantação das novas idéias dificilmente se consolidam. Outro fator de 

interferência no sucesso das equipes de trabalho é a dificuldade de todos os atores de 

organização aceitarem a mudança estrutural. Algumas pessoas tendem a se sentir confortáveis 

num contexto de trabalho onde tem domínio da situação, e conhecimento das implicações e 

variáveis que podem causar intercorrências no processo. Desta forma, entende-se que uma 

reestruturação do processo e organização do trabalho acaba por interferir na ‘zona de 

conforto’ de algumas pessoas, sendo que, a estabilidade e o conformismo podem criar 

resistência às mudanças. 

 

Em contraposição às afirmações de Ferreira (1999) quanto aos resultados obtidos com um 

projeto de trabalho em célula que não agregou valor ao trabalhador, mas aumentou a carga de 

trabalho, Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), num estudo de caráter exploratório, 

realizado em quatro empresas: indústria farmacêutica, indústria que produz elevadores, 

indústria que produz eletrodomésticos e indústria de motores, encontraram outros resultados. 

O objetivo do estudo foi identificar os resultados da transformação da estrutura organizacional 

e da implantação de equipes de trabalho. Os autores observaram que, para promover a 

flexibilização do processo produtivo, as equipes de trabalho tem sido fundamentais no novo 

projeto estrutural. Foram inúmeros os benefícios apontados pelas empresas pesquisadas com a 

utilização das equipes. Entre eles, maior eficiência e motivação e a tomada de decisões 

transcorrendo de forma mais ágil com a participação dos trabalhadores. Para que ocorra 

sucesso no trabalho em células, é necessário que a empresa se preocupe com a melhoria das 

condições sociais dos trabalhadores, a participação ativa destes nos processos decisórios que 

envolvem os aspectos financeiros, os relacionamentos e a humanização do trabalho. 

 

Exemplos do impacto do tipo de sistema de trabalho sobre a atividade fabril podem ser 

obtidos da produção calçadista no Brasil.  Até o final do século XIX, ela é classificada como 

sendo essencialmente artesanal, quando ocorre o primeiro surto de modernização (1880-1920) 

para transformá-la numa atividade industrial fabril. A partir de então, a difusão do processo 
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tecnológico é muito desigual, fazendo coexistirem os mais diversos padrões tecnológicos, 

aspectos que, guardadas as devidas proporções, perduram até os dias atuais (RUAS, 1985). A 

indústria calçadista continua sendo caracterizada pelo uso intensivo de mão-de-obra,  

representando, na economia gaúcha, o setor produtivo que mais gera empregos (GORINE; 

SIQUEIRA, 1999). Mesmo pertencendo a um setor considerado tradicional, as empresas 

brasileiras produtoras de calçados buscam uma atualização tecnológica e organizacional, 

embora de forma mais lenta e desorganizada quando comparada a outros setores industriais, 

estando ainda longe de automatização, pelas condições específicas da economia do setor que 

ainda conta com uma mão de obra extremamente barata (COSTA, 1994). No entanto, 

constata-se, em algumas empresas consideradas ‘de ponta’, esforços para uma atualização 

tecnológica e/organizacional para enfrentarem a concorrência com outros paises fabricantes 

de calçados (PICCININI, 1992). 

 

A divisão do trabalho na indústria calçadista, segundo Ruas (1985), caracteriza-se por duas 

formas de agrupamento: a) a que reúne num mesmo setor diferentes tipos de atividade, como 

corte e costura, e em outro, montagem e acabamento; b) a que se organiza em linha, sistema 

em que os postos de trabalho são instalados ao longo de um eixo podendo ter de 50 a 100 

operadores ao longo de uma linha. Gorini e Siqueira (1999) identificam as etapas de 

organização do trabalho na indústria calçadista sendo divididas basicamente em: modelagem, 

corte, costura, montagem e acabamento. Na produção do calçado feminino, principal produto 

do Vale dos Sinos e Paranhana, no Rio Grande do Sul, as operações básicas para sua 

fabricação não sofreram praticamente nenhuma modificação, tendo como modelo de 

produção, ainda, o sistema taylorista. 

 

Piccinini (1992) diz que a forma de organizar o trabalho nas indústrias calçadistas depende da 

dimensão da empresa, assim como, da maior ou menor participação dos trabalhadores 

qualificados. As pequenas empresas calçadistas brasileiras demandam que a maioria dos seus 

trabalhadores seja devidamente qualificada para que seja possível o alargamento e 

enriquecimento do trabalho por meio da transformação de mão de obra especializada em uma 

única  tarefa para uma mão de obra multifuncional.  

 

Num estudo realizado por Piccinini (1992) em treze empresas calçadistas brasileiras (nove 

empresas do Rio Grande do Sul, duas de São Paulo e duas de Minas Gerais) com o objetivo 

de verificar o nível de desenvolvimento tecnológico e organizacional destas empresas, foi 
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identificado que a organização do trabalho, no setor calçadista, em pequenas células, nas 

quais os trabalhadores compartilham várias operações, melhoraram a produtividade e a 

satisfação no trabalho. Segundo Piccinini (1990), na opinião de alguns representantes 

sindicais brasileiros, as células fomentam um melhor ambiente de trabalho, ao facilitar, em 

contraste com o sistema das esteiras transportadoras (onde o mesmo posto é ocupado pela 

mesma pessoa executando uma mesma tarefa muito simples) maior comunicação entre os 

trabalhadores.  

 

Faltam incentivos para o maior comprometimento dos trabalhadores com os resultados das 

empresas do setor calçadista que, tradicionalmente, oferece baixos salários. Freqüentemente 

há preconceitos em relação ao trabalhador, atribuem-lhe falta de comprometimento, pouco 

apego ao trabalho, no entanto, Piccinini (1992) encontrou em duas das treze empresas 

estudadas, como resultado do investimento no trabalhador, respostas positivas em termos de 

incremento produtivo. Este resultado indica que o sucesso das inovações na organização do 

trabalho como a implantação do trabalho em grupo, dependerá do domínio do trabalhador 

sobre o seu trabalho e da possibilidade de aquisição de novas qualificações. 

 

Alguns estudos na área de ergonomia e engenharia (BELMONTE, 1998; PICCININI, 1992; 

RUAS, 1985; RENNER, 2002; GORINI; SIQUEIRA, 1999), realizados em diversas empresas 

do setor coureiro calçadista gaúcho, identificaram como fatores característicos a desmotivação 

e monotonia, o adoecimento e decorrente elevação do absenteísmo, assim como, a diminuição 

dos índices de produção e aumento do retrabalho e refugo.   

 

A imposição do ritmo, da velocidade e a repetitividade da execução das operações, aumentam 

o risco para ocorrência de Lesões por Esforços Repetitivos/Distúrbios Osteomusculares 

Relacionados ao Trabalho (LER/DORT) na indústria calçadista. Segundo Renner, Oliveira e 

Bühler (2004) as atividades de elaboração do calçado têm como característica a utilização de 

motricidade fina (mãos e dedos) em função da configuração do produto que é de pequeno 

porte, e, conforme a moda, tem inserido no produto pequenos detalhes como costuras, 

enfeites, fivelas e rebites que acabam por exigir esforço físico envolvendo, principalmente, 

mãos e dedos. Associado ao esforço de motricidade fina, as operações do calçado, geralmente, 

têm o ritmo imposto por esteiras contínuas, além de predominar o sistema taylorista de 

produção que induz à realização das mesmas operações, extenuando os mesmos grupos 

musculares, muitas vezes, durante meses e/ou anos. Estes fatores contribuem para o 
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estabelecimento da fadiga muscular e, se não houver intervenção precoce, podem induzir a 

LER/DORT. 

 

Outro estudo de Renner (2004) realizado com 36 costureiras de três empresas avaliou as 

condições fisiológicas relacionadas à fadiga muscular, à produtividade e ao conforto nos 

posicionamentos em pé, em pé/sentado (alternância) e, sentado em cadeira de palha e em 

cadeira ‘ergonômica’. Os resultados indicaram o posicionamento em pé durante toda a 

jornada como sendo o pior em todas as variáveis, embora, tenha sido este o posicionamento 

adotado pela maioria das indústrias ao longo dos últimos anos. Este fato é um dos indícios de 

que, na indústria calçadista, muitas ações acabam sendo implementadas de forma empírica, 

sem o embasamento científico necessário para respaldar as decisões, e que, muitas vezes, 

implicam em resultados desfavoráveis, tanto para o trabalhador quanto para a empresa.  

 

De modo geral, no setor calçadista, a variação de tarefas (operações realizadas ao longo de 

uma linha), compreendida pelo setor como ‘multifuncionalidade’ ficou limitada à 

reorganização do arranjo e distribuição das tarefas em função da mudança de modelo a ser 

produzido. Salienta-se que indústria calçadista brasileira atende a demandas puxadas pelo 

cliente.  O pedido de clientes que solicitam pequenos lotes (de 30 a 50 pares) é cada vez 

maior, principalmente, quando se trata de pedidos que atendem à demanda interna (nacional). 

Os pedidos que atendem a demanda internacional (exportação), geralmente, se caracterizam 

por lotes maiores (3.000 a 5.000 pares de sapato em cada lote). Desta forma,  identifica-se no 

setor, um equívoco em relação ao próprio conceito de multifuncionalidade, uma vez que, a 

mudança de execução de tarefa ocorre somente em algumas operações e  quando trocam os 

modelos em produção.  

 

Outro problema para a instituição da multifuncionalidade no setor calçadista é a pouca 

qualificação da mão de obra. Em entrevistas realizadas no sul do Brasil, Prochnick (1992) 

constatou que os diretores de empresas desejavam a elevação da qualificação dos 

trabalhadores, mas na prática, são escassos e pontuais os esforços de qualificação da mão de 

obra. De acordo com Piccinini (1990) não existe precisão no conceito ‘trabalhador 

qualificado’, pois este varia de uma empresa para outra. Há uma exigência em relação ao 

nível de conhecimentos, experiência e de habilidades. O trabalhador deve dominar a 

totalidade das atividades inerentes à produção. 
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Considerando as afirmações de Gorine e Siqueira (1999) quanto à indústria calçadista ser o 

ramo industrial que mais emprega mão de obra no Rio Grande do Sul, identifica-se a 

negligência em relação aos fatores humanos no trabalho. Predomina a preocupação com a 

produtividade, sem, no entanto, considerar que a otimização do processo passa pelas questões 

humanas no trabalho. Se o trabalhador está bem, com saúde e qualidade de vida, sentindo-se 

atuante e co-participante dos processos decisórios que dizem respeito ao seu trabalho, o 

incremento produtivo será uma conseqüência natural. Deve-se considerar Kern, Breining e 

Eckert (1993) quando afirmam que o ser humano é um dos mais flexíveis recursos produtivos, 

e também, a ‘ligação criativa’ no processo de produção. Outra justificativa para o 

investimento e preocupação com os fatores humanos no trabalho é a observação de Piccinini 

(1992), quando comenta a importância da destreza do operador que determina a forma, o 

aspecto exterior e a qualidade táctil de um dado sapato, em comparação com outro. A 

qualidade de uma peça de couro ou de um sapato depende dos cálculos e ajustes que o 

operário faz enquanto o elabora.  

 

Em termos de flexibilização do sistema de produção, entende-se que o modelo sociotécnico é 

o que melhor se enquadra no setor calçadista. Tendo em vista os pressupostos de Emery e 

Trist (1960) 3 apud Hendrick e Kleiner (2001) ao concluírem que o modelo sociotécnico 

poderia ser transposto para outros sistemas, independente de fatores culturais. A chave está 

em selecionar um sistema de trabalho compatível com as características de mão de obra 

(sócio), com o ambiente externo e, então, usar a tecnologia disponível (técnico). As vantagens 

do sistema estão centradas em: maior flexibilidade, maior camaradagem e cooperação, 

remuneração mais justa, maior rendimento e redução de absenteísmo. 

 

Num setor industrial com anos de predomínio de um sistema que permite pouca flexibilidade, 

pouca autonomia, e que restringe o trabalho à execução de uma única tarefa, e onde ainda se 

discute e se encontra dificuldade em questões primárias em termos de ergonomia como, por 

exemplo, a postura mais adequada de trabalho, entende-se que há necessidade de promover 

mudanças, principalmente, no modo como o trabalho é organizado. O objetivo principal desta 

pesquisa é introduzir no setor calçadista, a partir da experiência em uma empresa de grande 

porte, algumas características do sistema sociotécnico para flexibilização do processo 

produtivo. Em termos de projeto de trabalho, pretende-se modificar a jornada de trabalho, 

                                                           
3 EMERI, F. E. ; TRIST, E. L. Characteristics of socio-technical systems. In: DAVIS, L.E.; TAYLOR, J.C. (Eds) 

Design of jobs. Hardmondsworth: Penguin, 1960. 
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introduzir o trabalho em grupos semi - autônomos e promover a multifuncionalidade 

associada à alternância postural.  

 

A partir do conhecimento adquirido em pesquisas anteriores (BELMONTE, 1998; 

PICCININI, 1992; RUAS, 1985; RENNER, 2002; GORINI; SIQUEIRA, 1999) e da atuação 

como profissional de ergonomia em diversas empresas calçadistas, foi possível perceber 

algumas características culturais arraigadas no setor, entre estas, a falta de planejamento e 

organização do trabalho em longo prazo. Tem-se o hábito de não planejar e projetar as ações 

futuras, o que acaba implicando, muitas vezes, em custos humanos e de processo. Portanto, 

com base nestas observações, ao projetar e implantar características mais flexíveis ao sistema 

de produção na indústria calçadista, há que se ter ciência que esta transformação requer 

mudanças comportamentais de indivíduos e organizações que poderão interferir na cultura 

organizacional do setor. 

 

Na literatura, encontrou-se diversos estudos relacionados a novas formas de trabalho no setor 

calçadista, à modernização do processo industrial e introdução de novas tecnologias no setor. 

Nos trabalhos publicados, identifica-se a ênfase quanto à crítica em relação a diversos 

aspectos organizacionais do setor, no entanto, não foi encontrado nenhum que propusesse 

interferir na realidade existente. A carência de publicações relacionadas a mudanças e 

interferências efetivamente realizadas na indústria calçadista se deve, em parte, pelas 

características dos empresários e cultura do setor que, dificilmente, permitem a pesquisadores 

e universidades o acesso às suas empresas. 

 

O embasamento para promover a transformação do sistema de trabalho no setor calçadista 

ocorrerá a partir do diagnóstico da realidade atual do sistema taylorista, considerando as 

variáveis: a) custos humanos implicados no processo de fabricação do calçado; b) custos 

resultantes do processo e organização do trabalho. Os custos humanos serão avaliados 

considerando os acidentes de trabalho, distúrbios e doenças ocupacionais e os índices de 

absenteísmo. Na segunda etapa, ocorrerá a projeção do novo modelo de concepção do 

trabalho considerando a realidade identificada durante o diagnóstico, tendo como prioridade 

promover um equilíbrio entre as condições de trabalho e a valorização humana. Na terceira 

etapa, realizar-se-á a implantação de características sociotécnicas, considerando todas as 

variáveis presentes no diagnóstico para estabelecimento de parâmetros de avaliação anteriores 
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e posteriores à implantação das melhorias. A organização do trabalho será avaliada, ainda, sob 

o enfoque da macroergonomia com a participação ativa e opinião dos trabalhadores. 

 

Além dos fatores relacionados ao processo e organização do trabalho, neste estudo, ter-se-á o 

olhar atento da ergonomia que focaliza as interações do homem com o seu ambiente de 

trabalho, seja físico ou organizacional. A percepção decorrente dos aspectos físico - 

ambientais e organizacionais se traduz em questões como satisfação, motivação ou em 

distúrbios de natureza física e emocional (BELMONTE, 1998; GUIMARÃES, 1999; 

SWANSON; SAUTER, 1999; CARAYON; LIN, 1999).  

 

A ergonomia macroorientada, segundo Hendrick e Kleiner (2001), têm sua base teórica no 

sistema sociotécnico, enfocando os quatro subsistemas e as interações entre eles: subsistema 

tecnológico, subsistema pessoal, o projeto de trabalho e o ambiente externo. A tecnologia, de 

acordo com Hendrick e Kleiner4(2001) apud Guimarães (2004, cap. 2, p. 2-3): 

 
[...] é determinante de um sistema de trabalho e pode ser classificada: a) pelo modo 
como se dá a produção, ou tecnologia de produção; b) pela ação dos indivíduos 
sobre um objeto de modo a modificá-lo; c) pelos graus de automação, rigidez do 
fluxo de trabalho e especificidades das atividades ou integração do fluxo de 
trabalho.  

 

Quanto ao subsistema pessoal, Hendrick e Kleiner (2001) consideram três características 

importantes a serem consideradas para o projeto de trabalho numa empresa: o grau de 

profissionalismo, as características demográficas e os aspectos psicossociais. O ambiente 

externo tem relação com a sobrevivência das empresas, uma vez que, existe relação entre a 

sobrevivência e a capacidade de adaptação da empresa ao meio externo. 

 

1.1 QUESTÃO DE PESQUISA 

 

Em termos de projeto de trabalho, após ampla revisão bibliográfica, identificou-se a 

estagnação do sistema produtivo ao longo das últimas décadas, no que diz respeito ao modo 

como a produção é organizada nas indústrias calçadistas. Isto, somado à necessidade cada vez 

maior de inovação em termos de estratégias competitivas, considerando o mercado 

globalizado, reporta-nos ao estabelecimento do problema de pesquisa:  

                                                           
4 HENDRICK, H.W.; KLEINER,B. M. Macroergonomics: an introductions to work system design. Santa 
Monica, CA: Human Factors and ergonomics society, 2001. 
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Na indústria calçadista brasileira, que medidas de projeto de trabalho permitem reduzir os 

custos humanos e os custos de processo e que promoverão, assim, a otimização do sistema 

produtivo e tornarão as indústrias mais competitivas no mercado nacional e internacional?  

 

1.2 OBJETIVOS 

 

11..22..11  OObbjjeettiivvoo  ggeerraall    

 

Partindo do pressuposto que as indústrias calçadistas brasileiras, ao longo da sua história, têm 

adotado o sistema Taylorista como principal modo de produção e identificando que há 

necessidade de transformações do projeto de trabalho, considerando os altos índices de 

absenteísmo, custos humanos e de processo, pretende-se quebrar paradigmas ao introduzir, no 

setor, características mais flexíveis no projeto de trabalho.  

 

A presente pesquisa tem como objetivo geral, a partir de uma empresa cujo processo 

assemelha-se ao vigente no cluster calçadista do Rio Grande do Sul, implantar melhorias no 

sistema de trabalho que contemplem as questões sociotécnicas, considerando os quatro 

subsistemas do sistema sóciotécnico (HENDRICK; KLEINER, 2001): subsistema pessoal, 

subsistema tecnológico, o projeto do sistema de trabalho e o ambiente externo. 

 

 

11..22..22  OObbjjeettiivvooss  eessppeeccííffiiccooss  

 

Tomando como base uma empresa de grande porte do setor calçadista do vale do Paranhana, 

RS, os objetivos específicos são:  

 

a) identificar os custos humanos (subsistema pessoal) presentes no sistema de trabalho; 

b) identificar os custos de processo (subsistema técnico) no sistema de trabalho; 

c) reformular o projeto de trabalho considerando as características sociotécnicas para maior 

flexibilização do projeto de trabalho, como: implantação da multifuncionalidade, maior 

autonomia, grupos semi - autônomos; 

d) avaliar o impacto da adoção de um sistema mais flexível no subsistema humano com base 

nos indicadores de saúde e qualidade de vida dos trabalhadores; 
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e) avaliar o impacto do novo sistema de trabalho no subsistema técnico e organizacional  por 

meio de indicadores de produtividade, retrabalho e refugo. 

 

1.3 VARIÁVEIS 

 

11..33..11  VVaarriiáávveeiiss  iinnddeeppeennddeenntteess  

 

a) condições de trabalho (taylorista x sóciotécnico): 

- taylorista x multifuncional; 

            - trabalho individual x trabalho em grupo; 

b) alternância postural; 

c) autonomia (avaliação qualitativa); 

d) jornada de trabalho. 

  

11..33..22  VVaarriiáávveeiiss  ddeeppeennddeenntteess  

 

a) absenteísmo; 

b) incidência de acidentes de trabalho; 

c) incidência de LER/DORT; 

d) indicadores de produção (item produzido, tempo, refugo e retrabalho); 

e) satisfação com o trabalho. 

  

1.4 ESTRUTURA DA TESE  

 

Esta tese está estruturada em cinco capítulos: introdução, caracterização do setor calçadista 

brasileiro, métodos e técnicas utilizados na pesquisa, análise e discussão de dados e 

conclusão. 

 

A fim de facilitar a dinâmica de apresentação desta pesquisa, e contextualizar os dados de 

forma mais focada, em todos os capítulos desta tese ter-se-á o enfoque da apresentação, 

análise e discussão dos dados fundamentados nos quatro subsistemas do sistema sociotécnico: 

o subsistema humano, o subsistema tecnológico, o projeto de trabalho e o ambiente externo. 
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Na introdução, foram apresentados o delineamento, a justificativa, a contextualização do 

problema de pesquisa e os objetivos a que se propõe. 

 

O capitulo 2 apresenta uma descrição do setor calçadista brasileiro, sob o enfoque dos quatro 

subsistemas do sistema sociotécnico:o subsistema humano, o subsistema tecnológico, o 

projeto de trabalho e o ambiente externo. 

 

No capitulo 3 apresenta-se o método e as técnicas utilizadas na pesquisa, os paradigmas de 

configuração da análise de dados e o delineamento da pesquisa nas três fases: exploratória, 

principal e avaliação/validação. Serão apresentadas as ações realizadas durante a pesquisa de 

acordo com os quatro sub sistemas do sistema sociotécnico, e o perfil da empresa que foi 

campo do estudo. Durante a fase principal, para avaliação dos impactos da jornada de trabalho 

sobre a saúde dos trabalhadores, foram investigados os parâmetros bioquímicos e 

hemodinâmicos com o auxílio de uma aluna de graduação do curso de Fisioterapia 

(FEEVALE) que realizou sua monografia integrada com esta tese. 

 

O capitulo quatro apresenta a análise e discussão dos resultados de acordo com as três fases 

da pesquisa e, enquadrados nos quatro subsistemas do sistema sociotécnico. No capitulo cinco 

apresenta-se a conclusão, a relevância e os desdobramentos da pesquisa. 
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2 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR CALÇADISTA BRASILEIRO 
 
 
 
Em 1797, ainda antes da imigração alemã oficial para o Brasil, foi instalado o primeiro 

curtume no Vale dos Sinos. Os primeiros sapatos fabricados na região foram de fabricação 

artesanal e familiar. No entanto, este modo de produção se mostrou insuficiente para atender a 

demanda, pois tinham que suprir não somente a fabricação de calçados para os colonos da 

cidade de Novo Hamburgo, como também, das cidades vizinhas. Em 1842, o comerciante 

Augusto Jung já ‘exportava’ botinas para a capital: Porto Alegre. Este comerciante também 

era proprietário de um curtume e de uma fábrica de arreios que empregava 12 famílias na sua 

indústria caseira. A produção, que inicialmente era caseira e caracterizada pela confecção de 

arreios de montaria, ganhou mais força com a Guerra do Paraguai, que ocorreu de 1864 a 

1870. Após o episódio, surgiu a necessidade de ampliar o mercado comprador, quando já não 

havia mais necessidade de fabricar botinas para o exército do Paraguai (SCHEMES et al., 

2005). 

  

Em 1888, segundo dados da Abicalçados (2004), surgiu, no Vale dos Sinos, a primeira fábrica 

de calçados do Brasil, formada pelo filho de imigrantes Pedro Adams Filho, que também 

possuía um curtume e uma fábrica de arreios. Ele trabalhava desde os seus 18 anos com o seu 

pai, também sapateiro, fabricando chinelos. Pedro Adams Filho, de acordo com Schemes et 

al. (2005), foi o pioneiro em fabricação de calçados em Novo Hamburgo e, no Vale dos Sinos 

(RS), era conhecido por suas idéia ‘modernas’ e avançadas para a época, o que possibilitou a 

instalação da primeira fábrica em bases modernas que tinha, como objetivo, a racionalidade 

da produção da sua empresa. A empresa que só fabricava sapatos fechados femininos e 

masculinos, em 1930, passou a fabricar sandálias masculinas. As botinas, também fabricadas 

nesta empresa, eram vendidas por vendedores chamados “caixeiros viajantes” que utilizavam 

o cavalo ou a mula como meio de transporte para chegar ao interior do estado. 

A indústria calçadista, segundo Schemes et al. (2005) foi a primeira atividade industrial a ser 

desenvolvida pelos imigrantes alemães que se estabeleceram em Novo Hamburgo (RS), e que 

ali encontraram matéria prima para a fabricação do calçado. Inicialmente, os calçados eram 

fabricados artesanalmente, feitos sob medida para cada cliente conforme encomenda, já que 

não havia lojas especificas para sua comercialização. Os sapateiros mediam os pés dos 

clientes na altura, largura e comprimento e, após alguns dias, entregavam a encomenda. 
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A partir da produção artesanal, ocorreu a expansão do desenvolvimento das industrias do 

complexo coureiro – calçadista no Rio Grande do Sul, com o surgimento e o fortalecimento 

de muitos curtumes implantados por imigrantes alemães e italianos, que aproveitavam a 

grande disponibilidade de peles vacuns oriundas, primeiro, das charqueadas e, mais tarde, dos 

frigoríficos. O processo de curtimento, que começou de maneira rudimentar, aperfeiçoou-se 

graças ao aporte de tecnologia e equipamentos oriundos da Europa, permitindo, após o fim da 

1ª Grande Guerra, o início da exportação de couros (ONU/CEPAL, 1997).  

 

Aos poucos, a fabricação caseira e artesanal deu lugar à fabricação industrializada em maior 

escala, e, já com certo grau de automação. A entrada de maquinário nas fábricas ocorreu 

durante a 1ª. Guerra Mundial, quando as primeiras foram importadas da Alemanha. No 

entanto, com as pressões econômicas e políticas durante a guerra, os fabricantes se viram 

obrigados a trocar estas máquinas por outras de fabricação norte americana. Nesta mesma 

época, foram contratados técnicos italianos e uruguaios para melhorar o sistema de produção.    

 

Foi com a 1ª Grande Guerra que o movimento de exportação da indústria de calçados teve 

início, mas somente na 2ª Guerra Mundial se expandiu, fornecendo coturnos para os exércitos 

brasileiro e venezuelano. A necessidade de ampliar a comercialização de calçados para fora 

do país ocorreu no início da década de 60, em contraponto com a exportação de couro salgado 

(in natura). A primeira exportação brasileira em larga escala ocorreu em 1968, com o 

embarque das sandálias Franciscano, da empresa Strassburger, para os Estados Unidos 

(ABICALÇADOS, 2004). 

 

Quanto à abrangência de mercado, o caso do Brasil é bastante particular e de acordo com 

Fensterseifer et al. (1995), a entrada no mercado internacional, se deu somente após os anos 

70.  Em temos regionais, o processo de industrialização se polarizou no sul e no centro oeste 

do país, mais especificamente, no Rio Grande do Sul e em São Paulo. A partir dos anos 50, o 

novo regime de acumulação e o crescimento das necessidades urbanas em todo o país levaram 

ao aumento das escalas de produção. Destes dois pólos, partiria a maior parte da produção que 

alimentaria as cidades brasileiras em termos de abastecimento de calçados. No Rio Grande do 

Sul, a produção seria, em sua maior parte, voltada à fabricação de calçados femininos e, em 

São Paulo, de calçados masculinos.  No rastro desse desenvolvimento, os setores de 

máquinas, equipamentos, artefatos e componentes se implantaram no Rio Grande do Sul, 

contribuindo para o avanço tecnológico do setor coureiro-calçadista. Hoje, cerca de 74% das 
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exportações nacionais de calçados são originárias do Rio Grande do Sul, sendo os demais 

estados (ver tabela 1) responsáveis pelos 26 % restantes da produção exportada.  
 

Tabela 1- Exportação brasileira de calçados por estado produtor – 2003. 

ESTADOS 
STATES 

US$ 
(MILHÕES/MILLIO

N) 
% 

PARES/PAIRS 
(MILHÕES/MILLIO

N) 

US$ 

( PM/AP ) 
RIO GRANDE DO SUL 1.147 74 117 9,83 
CEARÁ 167 11 36 4,68 
SÃO PAULO 146 9 19 7,58 
PARAÍBA 32 2 6 5,54 
BAHIA 28 2 4 6,41 
MINAS GERAIS 12 1 2 5,41 
SANTA CATARINA 8 1 1 6,28 
PARANÁ 3 - - 9,45 
PERNAMBUCO 2 - 2 1,16 
SERGIPE 1 - - 5,66 
ACRE 1 - - 4,56 
ESPÍRITO SANTO 1 - - 5,08 
RIO DE JANEIRO - - - 6,82 
GOIÁS - - - 8,37 
RIO GRANDE DO  NORTE - - - 9,93 
PARÁ - - - 3,24 
ALAGOAS - - - 1,57 
DIST.FEDERAL - - - 9,00 
OUTROS 1 - 1 1,74 
TOTAIS 
TOTALS 1.549 100 189 8,21 

Fonte: Abicalçados (2004). 

 

Apesar da concentração de empresas de grande porte estar localizada no estado do Rio 

Grande do Sul, a produção brasileira de calçados vem, gradativamente, sendo distribuída em 

outros pólos, localizados nas regiões Sudeste e Nordeste do país, com destaque para o interior 

do estado de São Paulo (cidades de Jaú, Franca e Birigui) e estados emergentes, como Ceará e 

Bahia. Há também crescimento na produção de calçados no estado de Santa Catarina (região 

de São João Batista), vizinho do Rio Grande do Sul e em Minas Gerais (região de Nova 

Serrana). O parque calçadista brasileiro, hoje, (ver tabela 2) contempla mais de 7,2 mil 

indústrias, que produzem aproximadamente 665 milhões de pares/ano, sendo que 189 milhões 

são destinados à exportação. O setor é um dos que mais gera emprego no país. Em 2003, 

cerca de 280 mil trabalhadores atuavam diretamente na indústria (ABICALÇADOS, 2004). 
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Tabela 2 - Estados produtores de calçados do Brasil – 2002. 

ESTADOS 
STATES 

EMPRESAS 
ENTERPRISES 

EMPREGO 
JOBS 

MÉDIA 
EMPREGO 

P/EMPRESA 
JOBS AVERAGE 
P/ENTERPRISE 

% 
EMPREGO 
P/ESTADO 

% JOBS 
P/STATE 

RIO GRANDE DO SUL 2.838 130.418 46 49,76 
SÃO PAULO 2.216 46.372 21 17,69 
CEARÁ 189 36.755 194 14,02 
MINAS GERAIS 1.287 16.974 13 6,48 
BAHIA 89 11.835 133 4,52 
PARAÍBA 96 7.260 76 2,77 
SANTA CATARINA 285 3.998 14 1,53 
RIO GRANDE DO NORTE 20 1.609 80 0,61 
PARANÁ 152 1.386 9 0,53 
ESPIRITO SANTO 39 1.377 35 0,53 
SERGIPE 5 990 198 0,38 
GOIÁS 150 933 6 0,36 
RIO DE JANEIRO 82 876 11 0,33 
PERNAMBUCO 33 612 19 0,23 
MATO GROSSO DO SUL 18 306 17 0,12 
ALAGOAS 8 108 14 0,04 
PARÁ 6 90 15 0,03 
MATO GROSSO   18 63 4 0,02 
DISTRITO FEDERAL 6 43 7 0,02 
MARANHÃO 4 23 6 0,01 
TOCANTINS 7 21 3 0,01 
PIAUÍ 7 20 3 0,01 
OUTROS 7 16 2 0,01 
TOTAIS 
TOTALS 7.562 262.085 35 100,00 

Fonte: Abicalçados (2004).  

 

Vargas e Alievi (2000), ao contextualizar a trajetória mais recente da indústria calçadista 

Brasileira, comentam que não existem dúvidas de que a década de 90 representou um 

importante ponto de inflexão nas estratégias adotadas pelo arranjo produtivo coureiro -

calçadista. Com a entrada da China no mercado mundial de calçados, no final da década de 

80, o Brasil foi deslocado do seu principal nicho de calçados femininos de couro de baixo 

preço no mercado americano. Ainda que algumas empresas tenham procurado direcionar sua 

produção para novos nichos de mercado associados com calçados de maior qualidade e preço, 

outras mudanças no ambiente de mercado e no ambiente macroeconômico brasileiro 

contribuíram para agravar ainda mais a crise no setor. Segundo Schmitz (1999), no mercado 

calçadista mundial, a busca de reduções no custo de inventário por parte dos compradores 

internacionais levou a uma redução considerável tanto no intervalo entre os pedidos como nos 

volumes dos pedidos individuais.  
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2.1 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR CALÇADISTA BRASILEIRO: SUBSISTEMA HUMANO 

 

Para abordar com maior propriedade os aspectos humanos na indústria calçadista brasileira, 

torna-se necessário, antes de qualquer coisa, discutir questões conceituais em termos de 

estrutura e perspectivas de mudança organizacional. A preocupação em contextualizar o 

indivíduo dentro da perspectiva organizacional encontra respaldo em Orsatto (1994), quando 

comenta que, na indústria calçadista, a não adoção de técnicas mais avançadas de gestão da 

produção parece ser justificada pela dificuldade de modificar a forma de tratamento dos 

empregados, tornando difícil implantar sistemas gerenciais que exigem maior 

responsabilidade e participação nas decisões. Também, não é viável a implantação de células 

de produção sem a qualificação necessária e o respectivo envolvimento global no processo 

produtivo. 

 

A mão-de-obra operacional da indústria calçadista gaúcha, segundo Rosa et al. (1997) é 

relativamente qualificada, de modo a não constituir entraves à competitividade do setor. Esta 

característica é reforçada pela estrutura do processo produtivo, que é dividida em uma série de 

trabalhos específicos e bem definida, facilitando o aproveitamento da mão-de-obra de baixa 

ou nenhuma qualificação. Já, Antunes (1993) comenta que o treinamento para os 

trabalhadores, geralmente, é bastante incipiente. Cerca de 60% das empresas não possuem 

programas de treinamento. O mais comum entre as empresas é o treinamento on de job 

realizado com o apoio do chefe imediato. Por esta razão, o treinamento dos chefes passa a ser 

importante numa estratégia para maior qualificação. Ruas (1992) em um estudo em 24 

empresas do setor calçadista do Rio Grande do Sul, em termos de qualificação operária, 

encontrou que em apenas 22% das empresas, o trabalhador de produção é envolvido por 

algum tipo de abordagem que o qualifique. Nem mesmo o treinamento voltado para a 

conscientização da melhoria da qualidade, que parece ser uma meta estratégica para a maioria 

das empresas pesquisadas, tem atingido o trabalhador.   

 

Considerando a multifuncionalidade em processos de manufatura, Slack (2002) discute a 

questão, considerando os seguintes aspectos: 

a) a subutilização de funcionários especializados ocorre se sua especialização permanece 

pura e intocada. Quanto mais larga a faixa de habilidades, mais fácil é atingir 

utilização mais elevada; 
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b) polivalência pode ser um conceito muito amplo. Por exemplo, por que um operário de 

manutenção não pode também programar a produção? 

c) aumentar o nível de habilidades do pessoal de produção para desempenhar trabalhos 

indiretos tradicionais, como manutenção, melhoria da qualidade e preparação de 

máquinas, tem sido usada com grande efeito por muitas fábricas; 

d) pessoas flexíveis tendem a ser mais caras tanto nos custos da folha de pagamento 

como no treinamento e desenvolvimento necessário para capacitá-los, porém, deve-se 

avaliar os custos contra os (supostamente menos tangíveis) benefícios de qualidade, 

velocidade de fluxo, confiabilidade e flexibilidade. 

 

Até os anos 70, boa parte das economias desenvolvidas, de acordo com Piccinini (1990), 

possuía um mercado de trabalho bem estruturado, razoável distribuição da renda, baixo nível 

de desemprego e baixo índice de inflação. Essa estabilidade foi rompida pelo esgotamento 

desse padrão de crescimento e marcada pela internacionalização e interpenetração dos 

mercados e, em decorrência desses dois fatores, uma instabilidade crescente no modo de 

produção. As empresas, como defesa, passaram a aumentar a concorrência entre si, o que 

explicaria as novas tecnologias e os novos métodos organizacionais característicos deste 

período de instabilidade e crise. Deste modo, a preocupação das empresas é de flexibilizar o 

trabalho a fim de adequar a demanda de trabalho às flutuações econômicas que nestes últimos 

20 anos têm sido cada vez mais rápidas. São tomadas medidas como: desverticalização e 

externalização do processo produtivo através da terceirização ou subcontratação, contratação 

de mão-de-obra a tempo parcial, o trabalho fora do sistema de seguridade social e a 

flexibilização do trabalho através da flexibilização da jornada de trabalho. Introduzem-se 

novas tecnologias e novos métodos organizacionais, procurando fugir ao controle sindical e 

buscando romper com os contratos coletivos de trabalho. Uma outra medida foi fechar e 

relocalizar as plantas produtivas de modo que se criassem novas relações de trabalho, distintas 

das anteriormente vigentes. 

 

2.2 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR CALÇADISTA BRASILEIRO: SUBSISTEMA TECNOLÓGICO 

 

Comparando a indústria calçadista brasileira com a internacional, em termos de inovações 

tecnológicas, de acordo com Hadjimichael (1990) as inovações tecnológicas podem ser 

divididas em dois grandes grupos: as inovações tecnológicas gerenciais e as inovações 

tecnológicas de processo. As inovações tecnológicas gerenciais referem-se às técnicas de 
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administração da produção, utilizando como parâmetro as técnicas do Sistema Toyota de 

Produção e os círculos de controle de produtividade (CCQ’s) e os grupos de trabalho. 

 

No que diz respeito às inovações tecnológicas de processo, Hadjimichael (1990) comenta que 

a indústria calçadista internacional tem o foco voltado às tecnologias com base na 

microeletrônica, como por exemplo, o sistema CAD (Projeto Assistido por Computador) e 

pelo sistema CAM (Manufatura Assistida por Computador), máquinas de costura e de bordar 

eletrônicas, máquinas de montar bico automáticas, entre outras. Este tipo de inovação 

tecnológica caracteriza-se pela diminuição da mão de obra empregada na produção. Nas 

indústrias brasileiras de calçados, o sistema CAD, de acordo com Fensterseifer (1995), vem 

sendo introduzido lentamente, nos setores de design e modelagem. O CAD começou a ficar 

disponível em maior escala a partir da década de 70, surgindo comercialmente a partir da 

década de 80. De acordo com dados do Serviço Nacional de Aprendizado Industrial (SENAI), 

atualmente, utiliza-se em maior escala o CAD e o CAM integrados, no entanto, o acesso a 

este tipo de tecnologia ainda é restrito a empresas de médio e grande porte. 

 

Quanto ao uso de equipamentos de costura, bordado e montagem, segundo Rosa5 (1998) apud 

Fensterseifer (1995), em estudos realizados em diversas empresas do Rio Grande do Sul, 

observou-se que as inovações em tecnologia são bastante incipientes no setor. São poucas as 

empresas que conseguem investir na compra destes equipamentos, dado os custos e escalas 

produtivas que são requeridas. Estas tecnologias têm uma produtividade bem maior que as 

tecnologias convencionais, no entanto, exigem um nível de capacitação dos operadores bem 

maior que a média no setor. Fensterseifer (1995) salienta que estas tecnologias exigem 

investimentos no parque produtivo como um todo, uma vez que, geralmente, acontecem 

“gargalos” quando máquinas e equipamentos velhos e obsoletos estão sendo utilizados em 

conjunto com equipamentos de última geração que produzem com maior velocidade e melhor 

qualidade. De modo geral, estes equipamentos são uma realidade de países industrialmente 

desenvolvidos, onde a economia de mão-de-obra viabiliza a sua aquisição. 

 

Rovére (1990, p. 289) caracteriza o setor calçadista por um certo arcaísmo: “a estrutura da 

indústria onde predominam pequenas e médias empresas, impõe limites à modernização ao 

                                                           
5 ROSA, J.A. A Indústria de Calçados no Rio Grande do Sul: algumas questões e desafios que se colocam 

para o seu desenvolvimento. Rio Grande do Sul: Projeto RS -2010/Realizando o futuro, 1998. 
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restringir a renda disponível para a aquisição de novos equipamentos, reduzindo ao máximo o 

custo das inovações”.  

 

Rosa et al. (1997) classificam a indústria calçadista como sendo tecnologicamente madura, no 

entanto, as inovações de processo, de produto e organizacionais são lentas e de caráter 

incremental. Este ramo industrial se caracteriza por ser receptor do progresso técnico 

proveniente dos principais fornecedores das indústrias com as quais mantém relações, como a 

de máquinas e equipamentos e a industria química e de software. Corroborando com o  autor, 

Piccinini (1990) comenta que no setor calçadista as ‘inovações’ são muito mais o resultado de 

pesquisa (resolução de problemas) em outros setores, fornecedores, do que no próprio setor. 

Neste sentido, Pavitt (1984) acrescenta que o setor calçadista brasileiro é literalmente um 

setor com uma trajetória de evolução tecnológica ‘dominada pelos fornecedores’. Já, Brandão 

(1995) comenta que as inovações tecnológicas caracterizam-se pela diminuição da mão de 

obra empregada na produção, e estão associadas à produção de altos volumes, sendo, 

portanto, seu uso viabilizado para grandes empresas, onde os investimentos iniciais dos 

equipamentos podem ser diluídos na escala de produção.  

 

Vargas e Alievi (2000) comentam que outra característica na indústria calçadista é que 

atividades como design, marketing e comercialização permitem maiores ganhos financeiros. E 

estas atividades, principalmente no mercado internacional, são dominadas pelos grandes 

‘retailers’ que definem os sapatos que serão fabricados, o tipo de matéria-prima e a que 

preços máximos serão fabricados. Estabelecidos os parâmetros, estes ‘retailers’ praticamente 

fazem um leilão, em nível mundial, para colocar suas ordens de compra.  

 

Em termos de investimento em tecnologia, de acordo com Mody et al. (1991), é preciso que 

se considere três fatores chaves na competitividade da indústria calçadista mundial: qualidade 

do produto, competitividade no preço e prazo de entrega. No que se refere à competitividade 

da indústria calçadista brasileira, a grande vantagem competitiva baseia-se principalmente nos 

preços associados aos baixos salários pagos em relação à média internacional. Devido a estas 

características, pode-se estimar que as inovações tecnológicas gerenciais, a médio e longo 

prazo, poderiam promover a melhoria da qualidade dos produtos, economia da matéria-prima 

e estoques, diminuição de refugos, perdas e retrabalho. Já, na visão de Hadjimichael (1990), o 

sucesso das empresas calçadistas brasileiras depende basicamente da implementação de 

mudanças organizacionais que possibilitem a reorganização da produção e o aumento das 
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respostas às variações do mercado.  No caso do Brasil, a adoção de inovações tecnológicas de 

processo computadorizado pode ainda não ser justificável por estarem associados à produção 

de altos volumes e redução do custo de mão de obra, como também, por demandarem grandes 

somas de recursos financeiros, que são incompatíveis com a estrutura de capital de grande 

parte das indústrias calçadistas nacionais. 

 

A competitividade da indústria calçadista nacional requer, em longo prazo, investimento em 

equipamentos mais sofisticados com o objetivo de fazer frente aos avanços de países mais 

desenvolvidos. O investimento em equipamentos tornar-se-á mais efetivo se for feito após a 

introdução de mudanças organizacionais que permitam o constante aprendizado das empresas 

proporcionado pelas modernas técnicas de administração da produção (HADJIMICHAEL, 

1990).  

 

2.3 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR CALÇADISTA QUANTO AO PROJETO DE TRABALHO 

 

Considerando o projeto de trabalho na indústria calçadista, é preciso discutir as inovações 

tecnológicas em termos gerenciais. Rosa et al. (1997) comentam que, embora a aplicação das 

novas tecnologias gerenciais não ocorra de forma abrangente e eficaz, já existe um certo nível 

de conscientização com relação aos benefícios que dela decorrem. Como a indústria calçadista 

ainda é caracterizada pelo uso intensivo de mão-de-obra, a maior difusão destes conceitos 

poderá trazer vantagens competitivas para as empresas, principalmente através dos grupos de 

trabalho que conferem maior flexibilidade produtiva, melhoria do padrão de inovatividade 

pela maior participação dos funcionários, e maior agilidade no que se refere aos tempos de 

resposta às variações de demanda.  Mody (1991) comenta que a prioridade para preservar e 

desenvolver a competitividade da indústria coureiro – calçadista dos países em 

desenvolvimento é o investimento na criação de capacitação para o aprendizado focado na 

produtividade, o learnig organization. 

 

Salerno (1999) comenta que, ao discutir as formas de organização do trabalho, há 

praticamente, um consenso sobre a exigência do aumento da escolaridade do operariado pelas 

empresas industriais líderes, sobre a busca de flexibilização das operações e de sua 

organização e sobre a busca de novas formas de gestão de mão-de-obra. O consenso tende a 

desaparecer quando se questiona o significado e o alcance dessas verificações empíricas em 

termos da competitividade empresarial em longo prazo, do grau de democratização das 
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relações de trabalho, da autonomia no trabalho, ou de um efetivo aumento da competência 

exigida dos trabalhadores. A flexibilização das organizações é imprescindível se houver 

renovação constante dos produtos, evolução ou revolução dos processos técnicos e novos 

critérios de desempenho. Neste contexto, a capacidade de aprendizado torna-se um 

fundamento da eficiência, e é entendida como a capacidade de dominar um novo 

procedimento, um novo equipamento, uma nova organização, um novo critério de gestão. 

Nestes termos, a aprendizagem não é exclusivamente técnica, mas também organizacional, 

não distanciada da vida da indústria, dos eventos que ali ocorrem e que podem ser vistos 

como oportunidades de enriquecimento e novos planos de ação. 

 

Em termos de conceito, a perspectiva tecnológica de uma organização, segundo Mendonça 

e Mesquita (2000), enfatiza a divisão do trabalho, a especialização de funções e o tipo de 

tecnologia a ser empregada na produção. A preocupação foca-se na racionalidade do processo 

produtivo, principalmente com espaço, tempo, movimento, custo, qualidade e agregação de 

valor para a clientela.  

 

Fensterfeister et al. (1995) comentam que os poucos ganhos tecnológicos que se obteve foram 

aqueles relativos à especialização geográfica (sapato feminino e sapato masculino) e os 

efeitos da aprendizagem que são acelerados nestas condições. O mecanismo da divisão do 

trabalho acarreta em especialização do conhecimento e, por conseqüência, em limitações para 

a solução de problemas que venham a estar presente no processo produtivo. Trata-se de 

importantes ganhos de produtividade em decorrência do domínio e adequação de técnicas dos 

trabalhadores que são responsáveis pelo seu funcionamento. Em síntese, ocorreu um 

progresso tecnológico em termos de produtividade e qualidade do produto, conseguido às 

custas de um processo de resolução de problemas de modo informal, imprevisto e interno das 

empresas.  

 

De acordo com a ótica de Zawislack (1994) o setor calçadista brasileiro é, em geral, muito 

pouco inovador no que se refere ao surgimento de novas tecnologias. As razões encontram 

respaldo no seguinte fato: trata-se de tecnologia de produção há muito estabilizada, isto é, 

uma tecnologia que já atingiu limites quanto à transformação dos gestos do operário em 

ferramentas. 

 



 41

O que diz respeito à relação entre tecnologia e as pessoas, a infra-estrutura de capacitação 

tecnológica e de formação de recursos humanos na indústria calçadista é de vital importância. 

De acordo com Rosa et al. (1997), este é um dos pontos fortes da indústria calçadista do Rio 

Grande do Sul. Esta estrutura tecnológica para a capacitação das pessoas teve um importante 

papel quando se configurou o boom de exportações no final dos anos 70. O Vale dos Sinos 

conta com quatro escolas técnicas especializadas no ensino da produção de calçados e 

curtimento do couro e um curso universitário na área de tecnologia de calçados, suprindo as 

necessidades técnicas decorrentes das atividades das indústrias relacionadas. 

 

Correlacionando a introdução de novas tecnologias e competitividade, Rosa et al.(1997) 

sugerem que, para aumentar a competitividade do setor, deverá ser buscada, 

fundamentalmente, a incorporação de tecnologias organizacionais ao processo produtivo, ao 

invés de equipamentos e máquinas de última geração. Grandes aumentos de produtividade 

podem ser conseguidos mediante o investimento em tecnologias que elevam a capacitação 

para o aprendizado interno das empresas, através da participação ativa dos trabalhadores, 

treinamentos específicos e desenvolvimento de tecnologia gerencial apropriada para o setor. 

Piccininni (1992) comenta que a partir dos anos 90 foi tentada uma reorganização econômica 

de cunho neoliberal com sérias conseqüências sobre o mercado de trabalho. Além disso, o 

Brasil viu-se obrigado a competir com outros países no mercado externo e precisou 

acompanhar a evolução tecnológica sob risco de perder espaço no ultracompetitivo mercado 

exportador. Neste sentido, competitividade empresarial relaciona-se com ações ao nível da 

capacidade tecnológica e administrativa e o modelo empresarial. Mesmo nos setores 

tradicionais, estas preocupações com a competitividade se concretizam na pesquisa e na busca 

de novas tecnologias como é o caso da indústria de calçados.  

 

As inovações tecnológicas gerenciais de administração da produção como o just in time, os 

Círculos de Controle da Qualidade (CCQs),  os Sistemas de Garantia da Qualidade Total 

(GQTs), ISOs, Grupos de trabalho, dentre outros, de acordo com  Rosa et al. (1997) são de 

difusão muito lenta na indústria calçadista. No entanto, dentre estas, as mais difundidas são os 

grupos de trabalho, programas de qualidade e just in time, embora com aplicações muito 

restritas. Os grupos de trabalho trazem maior flexibilidade à produção. Este tipo de 

organização produtiva substitui a linha de montagem (esteira) pelo agrupamento em células 

de produção, principalmente nos setores de corte e costura, onde existem os maiores gargalos 

devido à variabilidade de modelos. 
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Algumas empresas evoluíram dos grupos mistos, que integravam o corte e costura à esteira 

contínua, para o conceito de mini–fábricas, atuando com grupos  de trabalho, focalizadas por 

produto ou linha de produtos. Fensterseifer (1995) comenta que este tipo de organização em 

grupos, além de trazer maior flexibilidade produtiva, diminui os tempos de preparação de 

máquinas (setup), e facilita a localização de problemas pela visualização de estoques 

intermediários. Na utilização desta tecnologia, observa-se que uma das características básicas 

ao uso de células de produção, que difere da produção enxuta, é a dissociação com a 

multifuncionalidade, restringindo a célula apenas a uma questão de alocação de trabalhadores 

e arranjo físico diferenciado. 

 

Corroborando com Fensterseifer (1995), Zawislack (1995) comenta que os grupos de trabalho 

na indústria calçadista, dificilmente atingem os objetivos de conferir maior autonomia e 

multifuncionalidade aos trabalhadores. Estes conceitos estão fundamentados somente na 

teoria, sendo que, na prática, a maioria das empresas permanece com sistemas de controle da 

produção através da tomada de tempos. O que se verifica, na maioria das empresas, é a 

economia da mão-de-obra devido ao acúmulo de funções sem, no entanto, adequar o tempo de 

execução. Com este tipo de organização de grupos de trabalho é difícil atingir os ganhos de 

produtividade previstos. O que se identifica é a ausência de ‘filosofia de grupo’, sendo 

mantida a ‘filosofia de série’. Desta forma, quando ocorre algum incremento, este se encontra 

centrado apenas no ganho quantitativo de produtividade. Embora a introdução desta forma 

híbrida de trabalho em grupos tenha a origem no modelo japonês, as técnicas de aplicação 

continuam fundamentadas e com as características do modelo taylorista.  

 

Seguindo a lógica histórica em termos de sistemas de produção, a indústria calçadista 

brasileira, de acordo com Fensterseifer (1995), apresenta algumas peculiaridades no que diz 

respeito ao modelo industrial. Fazendo uma retrospectiva histórica, a demanda e o incentivo à 

exportação sempre foram muito grandes, e a mão de obra muito barata. As fábricas não se 

preocuparam com regras básica como sistemas formais de informação (padronização de 

operações e modelos), treinamento de empregados, utilização de tecnologia e planejamento da 

produção. Fensterseifer e Gomes (1995) com a finalidade de caracterizar as estratégias de 

produção do setor calçadista, encontraram nas cinco empresas pesquisadas, apesar de serem 

exemplares no setor, um atraso tecnológico em termos de projeto de trabalho, sendo que, 
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somente em 1995, começaram a utilizar padronização de processo, treinamento de 

empregados e desenvolvimento de uma estrutura de planejamento e controle de produção. 

 

Quanto à gestão de produção, num estudo realizado por Orsatto (1994) em 57 indústrias 

calçadistas da cidade de Novo Hamburgo (RS) identificou que alguns aspectos 

organizacionais, incluindo sistemas decisórios participativos, estruturas produtivas mais 

flexíveis e operários multifuncionais, constituem alguns itens de organizações que se 

contrapuseram aos sistemas hierárquicos rígidos – fundamentados em estruturas produtivas 

fordistas e na especialização dos operários. No entanto, não se pode afirmar que novos 

paradigmas de produção estejam sendo introduzidos no setor calçadista brasileiro, tendo em 

vista a escassez de referencial bibliográfico e estudos científicos que permitam esta afirmação. 

 

Um dos aspectos centrais, segundo Orsatto (1994), para uma avaliação consistente quanto à 

existência de um novo paradigma na gestão de produção nas indústrias calçadistas, refere-se 

ao grau de flexibilidade de manufatura que consiste numa discussão recente e complexa. A 

flexibilidade é uma questão que se apresenta complexa a partir da sua definição. Upton (1992) 

comenta que além da dificuldade de definir o que significa ser flexível, existem inúmeras 

dimensões possíveis para a flexibilidade na indústria em questão. Para Fensterseifer (1989), 

flexibilidade pode ser entendida como a capacidade de uma empresa antecipar-se ou adaptar-

se às incertezas de um ambiente em transformação. Para Upton (1992) flexibilidade é a 

capacidade de mudar ou reagir com poucos transtornos de tempo, esforços, custos ou 

performance. Na relação da flexibilidade e competitividade, Hadmichael (1990) identifica o 

aumento da flexibilidade de manufatura como sendo crucial para o aumento da 

competitividade dos fabricantes de calçados de países em desenvolvimento.  

 

No estudo realizado por Ruas (1992), no qual realizou coleta de dados em 24 empresas 

calçadistas de médio e grande porte do Rio Grande do Sul, foram relacionadas as principais 

características do complexo com algumas noções de flexibilidade e eficiência coletiva. Neste 

estudo, foram constatados, entre outros aspectos, que o setor aponta para melhorias das 

condições de flexibilidade e qualidade, constando um movimento destas empresas no sentido 

de adotar princípios e técnicas relacionadas à noção de especialização flexível. Este conjunto 

de mudanças, embora específicos de um setor ou área operacional, implicam em alterações 

importantes nas atribuições e responsabilidades dos trabalhadores. Efetivamente, neste estudo, 
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encontrou-se em 62% das empresas pesquisadas, a necessidade de modificar as atribuições 

dos trabalhadores e/ou as relações de trabalho. Dentre estas mudanças pode-se destacar: 

a) transferência das funções do controle de qualidade para os operários diretos; 

b) redução do número de trabalhadores no controle da qualidade; 

c) introdução de avaliação de desempenho; 

d) transferência das funções de manutenção para os operadores; 

e) introdução do trabalho em grupo; 

f) redução dos níveis hierárquicos gerenciais; 

g) modificação no plano de benefícios; 

h) uso de abonos ou prêmios de produção; 

i) redução do número de operadores na manutenção; 

j) redução das faixas salariais para os trabalhadores da produção. 

 

Ruas (1992) destaca que este quadro de mudanças revelou algumas alterações nas atribuições 

dos trabalhadores ou nas relações de trabalho, citando entre elas: o aumento das 

responsabilidades dos trabalhadores, envolvendo controle de qualidade do seu próprio 

trabalho; a ampliação da sua área de atuação, incluindo atividades de manutenção; o 

desenvolvimento do trabalho em grupo; a multifuncionalidade e redução do número de 

especialistas ocupacionais; maior controle da performance dos trabalhadores, associada a 

prêmios de produção/avaliação do desempenho/prêmios de assiduidade; a possibilidade de 

aumentar a participação dos trabalhadores nas decisões acerca da produção, através da 

redução dos níveis hierárquicos gerenciais. 

 

No entanto, entre as empresas pesquisadas, Ruas (1992) salienta que somente 22% delas 

estavam atingindo os funcionários de produção neste processo de mudança. A maioria das 

empresas conseguiu conscientizar somente o corpo diretivo e as gerências intermediárias, 

sendo atribuído, aos funcionários, benefícios como: assistência médica,vale transporte, 

convênios com farmácias e supermercados, prêmios por assiduidade, entre outros. O autor 

salienta que esses benefícios têm um caráter compensatório, face à adoção de sistemas de 

produção onde o trabalhador deve assumir maiores responsabilidades e uma gama maior de 

atribuições, além da exigência de performance mais eficiente. Neste contexto, identificam-se 

as características paternalistas de prover os trabalhadores com benefícios compensatórios, 

Vergara e Branco (1995) ao discutir a dimensão humana das transformações, comentam que 

nas atuais relações de trabalho, o paternalismo deve dar lugar ao compartilhamento de 
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responsabilidades, onde se espera que as empresas ofereçam oportunidades para o 

autodesenvolvimento e que os profissionais comprometam-se com os resultados. 

 

Em um estudo realizado por Zawislack (1991), foi proposta uma análise da inovação 

tecnológica e da ligação entre atividade técnico-científica e atividade econômica no setor 

calçadista brasileiro. No estudo, o autor buscou identificar as estratégias e o papel dos 

trabalhadores na busca de solução dos problemas. Os resultados indicaram que dentro do 

universo das empresas pesquisadas, somente 20% do total dos trabalhadores são participativos 

no sentido de resolver problemas e dar um incremento técnico qualitativo ao processo 

produtivo. Este resultado tem relação com o modo de produção taylorista que ainda 

predomina no setor, separando a concepção da execução, não ‘habilitando’ formalmente o 

trabalhador para a busca das soluções. 

 

Considerando o processo de aprendizagem nas atividades de trabalho no setor calçadista, 

Zawislack (1991) comenta que, em termos gerais, o aprendizado na indústria calçadista é do 

tipo informal. Em alguns casos, no entanto, ocorre aprendizado formal, como é o caso de 

algumas operações realizadas em máquinas que exigem a aprendizagem de detalhes técnicos 

do funcionamento da máquina e da manutenção de rotina. Estes cursos técnicos, geralmente, 

são realizados em escolas de aprendizagem específica para o setor calçadista, como o Serviço 

Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI).  

 

Ao entrevistar auxiliares e chefias imediatas das indústrias calçadistas, Zawislack (1991) 

identificou que a aprendizagem é definida por eles como aprender ‘na marra’, ou seja, 

inicialmente aprender observando e, posteriormente, continuar o aprendizado durante a 

realização da operação. O aprendizado on the job é fundamentalmente baseado na observação 

dos operários mais experientes e na prática da execução. Não foi encontrado em nenhuma 

empresa algum manual que o iniciante pudesse consultar para tirar suas dúvidas. Neste 

contexto, o trabalhador mais antigo adquire uma função importante: de ensinar e desvendar os 

‘macetes’ da profissão com o aprendiz. O aprendizado é diferenciado de acordo com a etapa 

da produção. Conforme os resultados das entrevistas, a aprendizagem nas atividades da 

costura é considerada especial devido ao uso intensivo de máquinas e da necessidade de muita 

delicadeza, habilidade e destreza na execução da costura. As atividades do setor de montagem 

são consideradas as mais apropriadas para serem executadas por trabalhadores participativos e 

interessados em ascender a outros níveis na escala hierárquica. O que é possível na medida 
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em que os trabalhadores vão acumulando conhecimento, habilidade e competência.  Ficou 

evidente, durante a pesquisa de Zawislack (1991), que ‘ser cortador’ para os homens e, ‘ser 

costureira’ para a as mulheres, são as tarefas mais promissoras em termos de ascensão na 

indústria calçadista. 

 

Orsatto (1994) comenta que poucas são as indústrias calçadistas que têm se estruturado 

segundo novos princípios de gestão. Algumas indústrias que têm conseguido diminuir os 

tempos de processamento e aumentar a variedade dos calçados produzidos, aparentemente, 

tem conseguido responder melhor às demandas de consumo. Com relação à gestão de 

produção das organizações no pólo calçadista, parece haver uma tendência de se aceitar que 

as características estruturais deste tipo de indústria poderiam ser explicadas a partir de seus 

determinantes tecnológicos, no entanto, sabe-se que, para a gestão de produção, em geral, não 

é necessária a exigência significativa de investimentos em máquinas e equipamentos. Os 

maiores investimentos situam-se na preparação das pessoas para a melhoria da qualidade, 

flexibilidade e, conseqüente, produtividade. Já, Ruas (1992), afirma que as formas de divisão 

e organização do trabalho predominantes nas empresas do setor concorrem para um processo 

de parcialização intensivo, através do qual um grande contingente de trabalhadores pouco ou 

nada qualificados executa a maior parte de um conjunto de operações extremamente 

simplificadas. Entretanto, já se pode perceber, em algumas empresas certas mudanças em 

curso, especialmente em termos de difusão de novas formas de gestão ou da implantação de 

novos programas de qualidade e produtividade. 

 

Durante pesquisa de dados secundários coletados nas escolas de treinamento para a 

qualificação da mão de obra para as indústrias calçadistas, Orsatto (1994) encontrou registros 

da realização de diversos cursos de capacitação sobre tecnologias de gestão japonesas, 

principalmente sobre a filosofia JIT/TQC e, suas derivações - manufaturas celulares, uso de 

kanbans, sistemas de melhorias continuas e treinamentos para implantação de ISO 9000. 

Portanto, não se pode atribuir à falta de informação o fato das empresas calçadistas 

continuarem a empregar técnicas convencionais e ultrapassadas de gestão de produção. 

 

2.4 CARACTERIZAÇÃO DO SETOR CALÇADISTA QUANTO AO AMBIENTE EXTERNO 

 

Ao abordar a relação da sobrevivência das empresas, Hendrick e Kleiner (2001) comentam 

que ela tem relação com o grau de adaptabilidade ao ambiente externo no qual a empresa está 
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inserida. O meio externo, quando se considera o que interessa para o sistema de trabalho, 

pode variar em duas dimensões: mudança e complexidade. O grau de mudança diz respeito ao 

dinamismo do ambiente e o grau de complexidade diz respeito ao número de componentes do 

ambiente externo com os quais a organização se relaciona. 

 

Ao contextualizar o ambiente externo da indústria calçadista em termos de relações 

comerciais, Orsatto (1994) comenta que um dos fatores que tem pressionado as empresas 

calçadistas a adotarem uma nova postura gerencial é a mudança do perfil do mercado 

consumidor. As empresas têm procurado alternativas interna e externamente, para satisfazer 

as novas demandas mercadológicas. A maior mudança tem sido percebida na gradual 

diminuição do tamanho dos lotes de calçados que são encomendados pelos grandes lojistas e 

distribuidores, o que reflete um novo comportamento do consumidor. O lojista, ao considerar 

a relação investimento - benefício deixou de ter grandes estoques, mantendo, nas lojas, 

somente o necessário para atender demandas imediatas. Esta realidade acaba por apresentar 

reflexos no processo e organização do trabalho, uma vez que, a troca freqüente de produto e a 

fabricação em pequenos lotes exigem alto grau de flexibilidade das organizações. 

 

A relação entre os padrões de consumo e o grau de concorrência setorial pode ser observada 

em muitos setores industriais. Quando se trata da indústria calçadista, Hadjimichael (1990) e 

Mody et al. (1991) comentam que, apesar do setor de fabricação de calçados ser considerado 

um ramo industrial tradicional, o mercado mundial deste produto mostra transformações 

relativas à concorrência e aos padrões de consumo. A realidade de competitividade do 

mercado tem exigido dos fabricantes crescente competência organizacional para obtenção de 

vantagens competitivas, que acabam sendo imperativas de permanência no mercado. Maior 

capacidade de atendimento em períodos de tempo cada vez mais exíguos e uma concorrência 

crescentemente acirrada a nível mundial, são evidências de que as tendências mercadológicas 

já podem ser percebidas, até mesmo, em setores de mão-de-obra intensiva de países em 

desenvolvimento, como é o caso do Brasil. 

 

Atualmente, a indústria calçadista brasileira em relação ao mercado mundial, tem perdido 

cada vez mais espaço para os países asiáticos, principalmente, para a China. Segundo dados 

da Associação Brasileira das Indústrias de Calçados (ABICALÇADOS), as exportações 

brasileiras de calçados continuam registrando quedas nos embarques. Em setembro de 2005, o 

percentual foi de nove pontos negativos no acumulado de janeiro a setembro deste ano. No 
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período, foram exportados 145,6 milhões de pares contra 159,4 milhões embarcados nos nove 

meses de 2004, representando uma diferença de 13,3 milhões a menos de pares exportados. 

Esta realidade, segundo Heitor Klein (diretor executivo da Abicalçados) é o reflexo da 

concorrência chinesa.  

 

Ao procurar adequação a esta nova realidade, as indústrias calçadista brasileiras têm buscado 

alternativas em termos de competitividade ao oferecer um diferencial na qualidade e 

conformação do produto, além de buscar novos mercados, principalmente, nos parceiros do 

Mercado Comum Sul Americano (MERCOSUL).  A conquista de novos e mais exigentes 

nichos de mercados consumidores que, por ora, ainda não são atingidos pela China, que tem 

apresentado alguns problemas de qualidade, passa a ser uma das estratégias competitivas do 

setor calçadista. Esta realidade não é específica do Brasil, pois a indústria calçadista italiana, 

conhecida por produzir os mais refinados sapatos do mundo, também foi atingida pela China, 

tendo em julho de 2005, registrado uma queda de 14% na sua produção.  Os fabricantes 

italianos atribuem esta queda ao fim das barreiras que estabeleciam cotas de importação para 

a entrada de sapatos importados para os países da União Européia e acusam os chineses de 

praticarem dumping - venda de produtos a preços inferiores ao real (ABICALÇADOS, 2005). 

 

No caso do calçado brasileiro, outro fator tem interferido nas exportações – o câmbio. A 

desvalorização crescente do dólar tem prejudicado a exportação brasileira de calçados. De 

acordo com a economista da Fundação de Economia e Estatística do Rio Grande do Sul Maria 

Lucrécia Calandro, é um consenso que o setor calçadista do Rio grande do Sul é o que mais 

está sendo afetado pela crise. O maior pólo produtor e exportador de calçados do Brasil, de 

acordo com dados da Abicalçados (2005) teve a perda de 10.993 empregos somente durante 

os nove primeiros meses de 2005. No entanto, de acordo com a Federação Democrática dos 

Trabalhadores na Indústria do Calçado no Rio Grande do Sul, de janeiro até 30 julho de 2005, 

em treze cidades do Vale dos Sinos e Paranhana (RS), 12.434 trabalhadores haviam sido 

demitidas no setor calçadista (JORNAL EXCLUSIVO, 2005).  

 

Como alternativas para a sobrevivência, considerando a desvalorização do dólar em relação 

ao real e a concorrência asiática, o setor tem pressionado órgãos governamentais para 

aprovação de medidas que limitem a entrada de importados no País. No dia 19 de agosto de 

2005, a Câmara de Comércio Exterior (CAMEX) aprovou a elevação de 20% para 35% da 

Tarifa Externa Comum (TEC) para quatro tipos de calçado, dentro do Mercosul. Outra 
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medida adotada foi a implantação de licenças não-automáticas para a compra de produtos do 

exterior. A Abicalçados reivindica também a exigência de pagamento à vista para as 

importações, mecanismo já adotado pela Argentina. Atualmente, os importadores brasileiros 

têm até 180 dias para pagar a compra de produtos vindos do exterior (JORNAL DO 

COMÉRCIO, 2005). 

 

Uma terceira reivindicação do setor é a valoração aduaneira, visando o estabelecimento de 

parâmetros para que a fiscalização dos portos e aeroportos tenha condições de verificar a 

origem e, principalmente, os preços dos produtos. De acordo com o diretor executivo da 

Abicalçados, Heitor Klein "Sabe-se que tem sapatos que chegam no Brasil a US$ 0,60 o que 

não cobre o valor da matéria-prima usada na fabricação do calçado brasileiro”. 

 

Em termos de adequação econômica para a saída da crise calçadista, Calandro comenta:  

 

acredita-se que a indústria calçadista deva se estruturar para ampliar seus 
nichos de mercado, mas, o dólar desvalorizado agrava a situação e torna 
difícil novos investimentos. Talvez a indústria precise de subsídios 
financeiros por um determinado tempo até se preparar para competir com a 
China. A saída do setor é investir na agregação de valor nos produtos e na 
expansão de mercados. Não há mais espaço para vender grandes volumes, 
temos que apostar na venda de poucos pares, com preço mais alto (JORNAL 
DO COMÉRCIO, Seção Economia, 12/09/2005). 

 

Embora não haja um levantamento oficial, a Abicalçados aponta que muitas empresas estão 

sendo fechadas, principalmente no Sul, onde há maior concentração da indústria de calçados. 

Grande parte destas empresas que estão sendo fechadas atua na informalidade, produzindo de 

acordo com o repasse de pedidos de empresas maiores, e acabam numa situação insustentável 

devido à baixa demanda (ABICALÇADOS, 2005). 
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3 MÉTODOS E TÉCNICAS UTILIZADOS NA PESQUISA 

 

Este estudo, segundo Marconi e Lakatos (1999), se caracteriza sob o ponto de vista da 

tipologia, como pesquisa prática. Sob o aspecto metodológico, como pesquisa – ação voltada 

para a intervenção na indústria calçadista. A análise e discussão de dados serão realizadas 

considerado os aspectos quantitativos e qualitativos. 

  
Observando a pesquisa em organizações produtivas, o método eleito para execução deste 

projeto, embora não muito comum no âmbito da engenharia, é, segundo Salerno (1999), uma 

pesquisa cuja discussão metodológica se alinha com a pesquisa social. As empresas são 

entidades sociais por definição, um dos locus clássicos de relações sociais, baseando-se em 

observações e entrevistas com pessoas e reflexões sobre a relação entre pessoas, entre pessoas 

e meios e objetos de trabalho, envoltas num ambiente com restrições de cunho técnico, 

econômico, político e social. Estas reflexões nos reportam para as escolas das relações 

humanas e do desenvolvimento organizacional que sublinharam a importância dos aspectos 

humanos e informais no desempenho das organizações. Outro recorte é da organização 

consistindo em distinguir o aspecto social (ou humano) e o aspecto tecnológico, sendo que a 

apreensão sistêmica da interação dos dois constitui o fundamento da abordagem sociotécnica. 

 
Considerando os aspectos organizacionais e estruturais, a empresa calçadista, como qualquer 

empresa, é estruturada a partir de recursos humanos, materiais, equipamentos, tecnologia e 

informação para alcançar determinados objetivos. A partir dos pressupostos de Thiollent 

(1997), qualquer organização apresenta aspectos formais (estruturas hierarquizadas, 

regimentos internos, processos, usos da tecnologia, lógica de custo/benefício) e informais 

(relações entre grupos, relações interpessoais, fenômenos de clima e lideranças, pressupostos 

culturais, fatores psicológicos de motivação, criatividade, emoção, etc.). A consideração 

destes aspectos (humanos e organizacionais) são imprescindíveis  quando se trata de uma 

pesquisa que tem o objetivo de intervir e modificar uma realidade, no caso em questão, a 

pesquisa – ação. 
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A fim de caracterizar a pesquisa – ação, Thiollent (1997) comenta que consiste 

essencialmente em acoplar pesquisa e ação em um processo no qual os atores implicados 

participam, junto com os pesquisadores, para chegarem interativamente a elucidar a realidade 

em que estão inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e experimentando 

soluções em situação real. Simultaneamente, ocorre produção e uso do conhecimento. Quanto 

aos procedimentos, a pesquisa – ação não é totalmente padronizada, pois, dependendo da 

situação social ou do quadro organizacional em que se aplica, os procedimentos e a ordenação 

das etapas podem variar, podendo apresentar  grande diversidade em relação ao grau de 

envolvimento dos atores. 

 
A prática da pesquisa –ação, segundo a ótica de Veltz6 (1996) apud Salerno (1999), pode 

chocar alguns pela ruptura que pode ocorrer entre a objetividade e a neutralidade. Por outro 

lado, não existe objetividade possível sem participação.  No mundo das empresas, as 

informações importantes são freqüentemente eufemisadas, as críticas internas são veladas, 

escondidas, um elevado nível de conformismo é considerado como uma garantia de carreira. 

Desta forma, compreende-se que o método de pesquisa – ação permite ao pesquisador 

participar dos processos internos, de modo a, progressivamente, compreender, também, o não 

dito. 

 

Thiollent (1997) cita a pesquisa – ação como a mais apropriada para conhecer e intervir nas 

organizações. Segundo Spink (1979, p. 31), a pesquisa – ação tem “o duplo e explícito 

propósito de auxiliar a reflexão, formulação ou implementação da ação e de desenvolver, 

enriquecer ou testar quadros de referência teóricos ou modelos relevantes ao fenômeno em 

estudo”.  

 
Ao contextualizar a demanda da pesquisa na empresa em estudo, partiu-se do pressuposto de 

que os focos e priorização das ações seriam delineados à medida que surgissem as demandas, 

embora tenha ocorrido um ponto de partida pré-definido pela organização e pelos 

pesquisadores. Neste estudo, o ponto de partida para a pesquisa na organização ocorreu a 

partir da solicitação da empresa ao Laboratório de Otimização de Processos e Produtos 

(LOPP) da Universidade Federal de Rio Grande do Sul (UFRGS), para realização de um 

estudo com a finalidade de implantação de um sistema de produção multifuncional na fábrica 

de calçados, situada em Igrejinha – RS.    
                                                           
6 VELTZ, P. M. Mondialisation, villes et territories:une économie d’archipel. Paris: PUF, 1996. 
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Considerando a dinâmica, o processo participativo e as características flexíveis da pesquisa –

ação, tem-se a justificativa da opção pelo método.  Existem aspectos semelhantes da forma de 

organização do setor calçadista, que se apresenta com grande versatilidade e agilidade por ter 

que se adaptar constantemente à introdução de novas tecnologias impostas, muitas vezes, pela 

competitividade com outros países fabricantes de calçados, além da sazonalidade de demanda, 

e a mudança freqüente de modelos conforme estações climáticas que interferem nas 

características do produto (sapato fechado ou aberto). Estes fatores demandam alterações e 

adequações freqüentes tanto do processo e organização do trabalho quanto da adaptação dos 

trabalhadores, de modo que a estrutura precisa se manter flexível e dinâmica na busca 

constante de aprimoramento. Com base em todos estes fatores, a pesquisa – ação caracteriza-

se como o método de pesquisa mais apropriado e indicativo de melhores resultados neste tipo 

de organização. 

 
No que diz respeito à opção pela abordagem metodológica, sob o ponto de vista da 

ergonomia, encontrou-se, entre os métodos pesquisados, que o mais compatível com os 

pressupostos da pesquisa – ação era a Análise Macroergonômica do Trabalho (AMT), 

idealizado por Guimarães (1998), que preconiza a participação dos trabalhadores na 

construção da intervenção ergonômica em todas as etapas do processo. 

 
Tendo em vista as questões interativas e participativas entre todos os atores envolvidos na 

pesquisa, Thiollent (1997) comenta que durante a pesquisa – ação ocorre um efeito de 

aprendizagem que, às vezes, é concebido como conscientização. Os participantes e 

pesquisadores aprendem conjuntamente a identificar e resolver problemas dentro da situação 

em estudo. A aprendizagem é difusa ao longo do processo, não sendo considerada como uma 

fase propriamente dita.    

 
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 
Face à abrangência da pesquisa, e para facilitar a abordagem em termos didáticos, apresenta-

se o delineamento da pesquisa da fase exploratória, principal e de avaliação/validação, 

separadamente. O quadro 1 apresenta as fases de intervenção, as etapas de abordagem de 

acordo com a seqüência em que foram realizados, o tipo de abordagem (quantitativa e 

qualitativa), a técnica e a fonte utilizada para levantamento de dados e a descrição da 

abordagem ou intervenção.  
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Abordagem  
FASE 
 

 
Análise da etapa 

Qualitativa Quantitativa

 
Técnica 

 
Descrição 

Custos humanos  
X 

 
X 

Dados de fonte 
secundária 

Levantamento de dados junto ao 
PCMSO e SESMT  

Custos de processo    
X 

Dados de fonte 
primária 

Setor de Métodos e Tempos e 
gerência industrial  

Análise 
Macroergonômica do 
Trabalho (AMT) 

 
X 

 
X 

AMT, DM, 
NASA, dor e 
desconforto 

Entrevista individualizada; 
definição dos IDEs; 
questionários. 

Análise/interpretação  
dados 

 
X 

 
X 

AMT, DM, 
estatística  

Construção de construtos; 
priorização da demanda para 
intervenção. 

E
xp

lo
ra

tó
ri

a 

Retorno diagnóstico 
Feedback  

 
X 

 
X 

AMT Reuniões com trabalhadores, 
direção e corpo gerencial.  

 
 

Estudo jornada  
 

X 

 
 

X 

AMT, glicemia, 
batimentos 
cardíacos e 
pressão arterial. 

Questionário semi estruturado, 
teste de glicemia, verificação de 
pressão arterial e batimentos 
cardíacos no inicio da jornada. 

Intervenção jornada  
X 

 
X 

AMT, reuniões, 
estatística. 

Mudança dos horários da 
jornada. 

Retorno à jornada 
anterior 

 
X 

 
X 

Questionário, 
reuniões. 

Retorno para jornada 
Anterior 

Estudo 
multifuncionalidade 

 
X 

 
X 

AMT, Curvas de 
aprendizagem. 

Estudo curvas de aprendizagem, 
questionário, reuniões c/ grupos. 

Capacitação para 
Multifuncionalidade 

 
X 

 
X 

Treinamento na 
esteira, reuniões. 

Treinamento capacitando para, 
no mínimo, seis operações. 

Pr
in

ci
pa

l 

Implantação da 
multifuncionalidade 

 
X 

 
X 

Rodízio de tarefas 
entre operadores 
dos grupos. 

Treinamento on-the-job na 
esteira piloto do projeto. 

 
 
 

Implantação 
definitiva da nova 
jornada de trabalho 

 
 
 

X 

 
 
 

X 

Avaliação dos 
benefícios com os 
trabalhadores e 
diretoria. 

A jornada de trabalho das 5:00 – 
14:00 hrs. com 1 hora de 
intervalo para almoço foi 
modificada para:  7:00 - 16: 45 
hrs., com 1:30 hrs. de intervalo 
para almoço.  

Validação na esteira 
piloto e expansão da 
multifuncionalidade 
para outras esteiras.  

 
 

X 

 
 

X 

Trabalho em 
grupos semi-
autônomos; 
reuniões do 
COERGO. 

Avaliação dos resultados com 
indicadores positivos, motivou a 
expansão do sistema de trabalho 
em mais três esteiras.  

Horizontalização das 
estruturas 
hierárquicas 

 
 

X 

 
 

Processo 
participativo; 
estímulo à 
autonomia. 

Reuniões freqüentes entre todos 
os envolvidos; trabalhadores 
semi – autônomos. 

Melhorias em 
segurança/saúde 

 
 
 

X 

 
 
 

X 

Melhorias nas 
condições de 
trabalho; 
diminuição da 
repetitividade; 
nova jornada. 

Diminuição dos índices de 
acidentes de trabalho, do 
absenteísmo e consultas 
médicas. 

A
va

lia
çã

o/
va

lid
aç

ào
 

Construção e 
implantação da 
creche 

 
 

X 

 
 

X 

Processo 
participativo; 
entrevistas e 
reuniões. 

Dados identificados através de 
entrevistas (AMT) e feed- back 
constante em reuniões. 

 
Figura 1: Delineamento da pesquisa de acordo com as fases da pesquisa - Ação 
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No delineamento do método, as etapas foram descritas de acordo com as demandas que foram 

surgindo ao longo do processo de pesquisa.  

 

3.2 FORMAÇÃO E COMPOSIÇÃO DOS GRUPOS DE MELHORIAS FORMADOS DURANTE O PROCESSO 
DE PESQUISA 

 

Tendo em vista que o método adotado nesta pesquisa pretende estudar situações reais e não de 

laboratório, preconiza-se a necessidade de interação constante entre pesquisadores e 

pesquisados, sendo de fundamental importância que se adote, como estratégia o feedback 

(retorno) ao longo de todo o processo. Considerando esta necessidade, embora de forma 

assistemática e informal, ocorreu a formação de grupos para discutir, analisar e buscar 

soluções conjuntas em torno dos problemas que foram surgindo. A pesquisa, na organização 

em estudo, se fundamenta na interação e integração entre os diversos níveis hierárquicos, na 

promoção do debate e na forma clara e transparente com que tem sido abordados diversos 

assuntos que dizem respeito ao modo como o trabalho é organizado. Observam-se avanços 

para uma mudança cultural no sentido de maior horizontalização das estruturas 

organizacionais. Boterf (1980) comenta que a ação é fonte do conhecimento e a pesquisa 

constitui, ela própria, uma ação transformadora, realizando a unidade dialética entre a teoria e 

a prática. 

 

Identifica-se o trabalho em equipe como um dos fatores de transformação da cultura 

organizacional. Salienta-se que a formação dos grupos foi ocorrendo, naturalmente, na 

medida em que os pesquisadores sentiram necessidade de trocar idéias a respeito dos 

problemas que foram surgindo durante a fase exploratória. Fez-se necessário a formação de 

três grupos que, embora distintos, discutem  e trocam entre si. Os três grupos consistem em: 

a) grupo formado entre pesquisadores e representantes do corpo diretivo da empresa; 

b) grupo de pesquisadores, chefias imediatas e pessoal do setor de métodos e processos; 

c) grupo  composto da população envolvida diretamente na pesquisa - os trabalhadores, 

chefias imediatas, gerente industrial e pesquisadores. 

 

Estes grupos encontram-se toda vez que ocorre necessidade de debater questões pertinentes à 

pesquisa, apresentar, discutir e buscar soluções para os problemas encontrados em todas as 

fases da abordagem quer seja durante as fases exploratórias, principais e de avaliação dos 

resultados.  
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3.3 FASE EXPLORATÓRIA  

 

A fase exploratória, que correspondeu ao diagnóstico da realidade a ser pesquisada, é de 

extrema importância, pois os dados obtidos durante esta fase alavancarão a fase de 

intervenção propriamente dita, que é o escopo principal de todo o projeto de pesquisa. 

Considerando que na pesquisa – ação parte-se do pressuposto de que o pesquisador não deve 

ter idéias preconcebidas nem formular hipóteses antes de ter um profundo conhecimento da 

situação a ser estudada, a identificação do problema e os objetivos começam a se desenhar a 

partir dos resultados obtidos através da aplicação de instrumentos como questionários, 

entrevistas e o acesso a dados secundários (arquivos, protocolos, prontuários...).  

 
É importante mencionar que não se pretende, durante a fase exploratória, fechar o diagnóstico 

de todas as questões, pois conforme os pressupostos da pesquisa – ação, o processo é de 

continuidade e constante atenção a fatos novos que possam surgir no decorrer da elaboração 

do diagnóstico. No entanto, faz-se um esboço de conclusão desta fase para detectar e priorizar 

os principais problemas encontrados. A partir da exploração através de técnicas como 

entrevistas e questionários realizados diretamente com os atores envolvidos - os 

trabalhadores, passa-se a discutir em grupos formados pelos membros da organização nos 

seus diversos níveis hierárquicos, pesquisadores e, principalmente, os trabalhadores. 

 
As principais etapas que foram seguidas durante a fase exploratória foram: 

a) levantamento de dados junto aos programas de saúde e segurança e ao setor de estudos 

de métodos e tempos e gerência industrial;  

b) preparação do roteiro de entrevistas; 

c) realização das entrevistas; 

d) agrupamento dos Itens de Demanda Ergonômica (IDES) identificados nas entrevistas 

e construção dos questionários; 

e) aplicação dos questionários; 

f) análise e interpretação dos dados; 

g) elaboração de relatórios (apresentação de gráficos e discussão estatística) 

h) retorno e discussão dos resultados com os entrevistados. 

O estudo preliminar durante a fase exploratória deve, segundo Marconi e Lakatos (1999), ser 

realizado por intermédio de dois recursos: documentos e contatos diretos. Os principais dados 

e documentos que serviram de referencial durante esta fase foram: 
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a) fontes primárias: os dados primários são os que são extraídos durante o processo de 

pesquisa, originados pelo trabalho do pesquisador. São designados como primários por 

serem disponibilizados em ‘primeira mão’, ou seja, não se encontrarem registrados em 

nenhum outro documento (PRODANOV, 2001). Nesta pesquisa, os dados de fonte 

primária foram coletados através de entrevistas, aplicação de questionários, 

observações in loco durante as atividades no processo produtivo.   

b) fontes secundárias: são os dados já disponíveis, acessíveis mediante pesquisa 

bibliográfica e/ou documental (PRODANOV, 2001).  Nesta pesquisa, os dados 

secundários foram originários de publicações da empresa (histórico, atuação, Centro 

de Treinamento, mercado...) e da literatura (revisão bibliográfica) pertinente ao campo 

de atuação (indústria calçadista). Os demais dados secundários foram originados pelo 

setor de métodos e tempos da empresa e são referentes ao processo industrial 

(retrabalho, refugo, produção). Os dados referentes à saúde e segurança são 

provenientes do Serviço Especializado de Segurança e Medicina do Trabalho 

(SESMT) e do Programa de Controle Médico e Saúde Ocupacional (PCMSO).  

 

3.3.1 Coleta de dados de fonte primária 

 

Ao iniciar a fase exploratória deste projeto, foi necessário o acesso a dados relativos aos 

custos humanos (saúde e segurança) que foram coletados do Programa de Controle Médico e 

Saúde Ocupacional (PCMSO),  do setor de Segurança do Trabalho e junto ao setor de estudos 

do trabalho. Estes dados já existiam (secundários), mas foram organizados, discutidos e 

registrados pela primeira vez (primários). A busca de dados foi realizada com o objetivo de 

identificar os custos humanos e de processo, evidenciar a realidade atual e facilitar a 

identificação, compreensão e acompanhamento das variáveis envolvidas neste estudo. Os 

dados relativos ao processo industrial como refugo, retrabalho e produção foram coletados 

junto ao setor de estudos do trabalho e com o gerente industrial. 

 

Optou-se em efetuar a busca de dados para elaboração do diagnóstico referente ao sistema 

atual de produção, realizando um corte temporal, ou seja, estabeleceu-se que os dados 

coletados foram relativos aos meses de maio a setembro de 2002. Estes dados correspondem à 

totalidade da população da empresa matriz, no entanto, foram coletados e analisados de forma 

específica dados relativos somente à esteira piloto (composta de 100 trabalhadores entre 
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costura e montagem) que será o setor piloto deste estudo, dos meses de janeiro a maio de 

2003.  

 

A fim de coletar dados para o estudo da multifuncionalidade, optou-se por realizar um projeto 

piloto em uma das esteiras. A opção por implantar o novo sistema, inicialmente, em somente 

uma linha de produção ocorreu em função da dimensão da empresa que, no momento em que 

iniciou este processo de pesquisa, contava com um quadro funcional composto por mil e 

oitocentos trabalhadores. A esteira piloto é composta por aproximadamente cem trabalhadores 

(ocorre pequena variação no número de trabalhadores de acordo com dimensão e 

complexidade do modelo a ser produzido) entre os setores de costura e montagem.  Devido à 

diversidade de dados, abrangência da pesquisa e a quantidade de variáveis envolvidas, 

entendeu-se que a opção por um número amostral de cem trabalhadores seria satisfatória para 

implantar, avaliar e validar o novo sistema de produção. A partir da aprendizagem e 

resultados obtidos, ocorrerá a implantação gradual nas demais linhas de produção. 

 

Os dados específicos da esteira piloto serviram de parâmetro de avaliação da implantação da 

multifuncionalidade, a fim de estabelecer um comparativo entre a situação anterior e posterior 

à intervenção ergonômica, enquanto que os dados coletados de 30% da população total da 

empresa são dados referentes à organização do trabalho, adequação dos postos de trabalho, 

conteúdo da tarefa, fatores ambientais e de processo. Estes dados, após análise e discussão, 

conforme forem se configurando em termos de importância e abrangência dentro do contexto 

da organização e, à medida que forem identificados como um problema de pesquisa, poderão 

ser fatores norteadores deste processo de pesquisa-ação. 

 

3.3.1 Coleta de dados por meio de contato direto com os trabalhadores 

 

A coleta de dados foi realizada de duas formas:  

a) levantamento de dados que dizem respeito a todos os trabalhadores da empresa  

       (jornada de trabalho, ritmo operacional, sistema de trabalho, organização dos postos, 

posturas...); 

b) levantamento de dados específicos da esteira piloto deste projeto, no que diz respeito aos 

dados que servirão de parâmetro para mensuração anterior e posterior à implantação do 

novo sistema de trabalho baseado nos pressupostos do sistema sociotécnico. 
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Durante a fase exploratória, foram utilizadas como técnicas de abordagem: 

a) entrevistas não estruturadas realizadas com os trabalhadores, com perguntas genéricas a 

respeito do trabalho, tendo a preocupação de manter a neutralidade nos questionamentos. 

Foram realizadas perguntas como: o que você acha do seu trabalho? O que poderia ser 

melhor? Quais as sugestões de melhorias?  

      As entrevistas foram realizadas numa sala isolada da produção, sem interferência de ruído 

ou circulação de pessoas, possibilitando um ambiente tranqüilo e propício para uma boa 

interação entre entrevistador/entrevistado. Entendendo que existem determinadas 

peculiaridades num sistema/organização que são permeadas por questões culturais, a fim 

de permitir ao entrevistado o máximo de liberdade, consideração e respeito pelo seu 

ponto de vista, idéias e sugestões, foi elaborado e assinado, antes da entrevista e aplicação 

do questionário, um termo de compromisso livre e esclarecido. Uma cópia do termo foi 

entregue para o entrevistado e outra ficou com o entrevistador (apêndice A). Foi acordado 

com os entrevistados que seria preservada sua identidade, por esta razão, as entrevistas 

foram realizadas de forma individual. É de fundamental importância o contato direto 

pesquisador/pesquisados, uma vez que permite certa relação de confiança e aproximação, 

facilitando a compreensão dos problemas, anseios, estimativas e motivações em relação 

ao seu trabalho e ao projeto de pesquisa em si.  A entrevista não padronizada, segundo 

Ander-Egg (1978), dá total liberdade ao entrevistado de expressar suas opiniões, 

sugestões e sentimentos. A função do entrevistador é de incentivo, levando o informante 

a falar  sobre determinado assunto, sem, no entanto, forçá-lo a responder. 

A entrevista como instrumento de coleta de dados é classificada, por Best (1972), como 

sendo um instrumento, muitas vezes, superior a outros sistemas para obtenção de dados. 

Para Goode e Hatt (1969), a entrevista consiste no desenvolvimento de precisão, 

focalização, fidedignidade e validade de um ato social como a conversação. 

 

b) conforme preconizado pela ferramenta Design Macroergonômico (DM) proposto por 

Fogliatto e Guimarães (1999), que é utilizada no AMT, é imprescindível numa abordagem 

macroorientada, identificar a percepção dos funcionários sobre seu trabalho. A partir da 

entrevista aberta, foi elaborado um questionário estruturado com questões pertinentes aos 

assuntos focados durante a entrevista, e medir o nível de satisfação dos funcionários com 

relação aos itens de demanda ergonômica (IDEs) identificados na entrevista.  
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No questionário, o nível de satisfação do sujeito com relação a cada questão é aferido por 

meio de uma escala de avaliação contínua, sugerida por Stone et al. (1974). A 

metodologia do DM, utilizada neste projeto, recomenda o uso desta escala com duas 

âncoras nas extremidades (insatisfeito/satisfeito); (nada/muito) e uma âncora no centro 

(neutro). Estas escalas têm 15 cm e, ao longo dela, o sujeito deverá marcar a sua 

percepção sobre o item. A intensidade de cada resposta poderá variar entre 0 e 15. Nos 

questionários, o peso do item é gerado por sua média aritmética. Segue exemplo da 

escala: 

        Marque na escala qual a sua opinião quanto às seguintes questões: 
 

1. Temperatura no ambiente de trabalho 
 
       
        
 
 

Os resultados obtidos foram agrupados por afinidade, gerando as categorias (construtos) 

de problemas para facilitar a análise e discussão dos dados (apêndice B). A fim de validar 

os instrumentos, foi realizado pré-teste para todos os questionários, sendo aplicados a dez 

indivíduos para, a partir de então, conforme resultados de compreensão dos instrumentos, 

serem aplicados para toda a amostra. Salienta-se que desde o início do projeto ocorreu o 

acompanhamento de um profissional da área da estatística, no intuito de facilitar a análise 

e discussão de dados a partir da elaboração dos instrumentos.   

 

33..33..33  DDeeffiinniiççããoo  ddee  pprriioorriiddaaddeess  ccoomm  bbaassee  nnooss  rreessuullttaaddooss  

 

Considerando que o feedback consiste numa atividade de ‘retorno’ das informações colhidas 

no decorrer de uma pesquisa àqueles que foram pesquisados, os resultados da pesquisa foram 

sendo colocados em discussão em reuniões com todos os grupos envolvidos. Durante o 

retorno e discussão dos problemas encontrados, a opinião dos participantes é introduzida no 

próprio processo de pesquisa, passando a fazer parte dos objetivos a serem buscados a partir 

de então. 

 

O grupo de trabalho que teve maior envolvimento e comprometimento com o processo de 

pesquisa foi o grupo que compôs o Comitê de Ergonomia (COERGO). Este grupo, 

Insatisfeito satisfeitoneutro 



 60

inicialmente (no primeiro ano da pesquisa), encontrava-se a cada 15 dias. Na medida em que 

os componentes começaram a incorporar a visão da ergonomia no seu cotidiano de trabalho, 

neste caso, mais especificamente, as chefias imediatas e gerentes, as reuniões se tornaram 

mais espaçadas, ocorrendo a cada 21 dias. Este grupo, que se tornou permanente e será 

mantido após o processo de pesquisa, discute os problemas através dos dados encontrados e 

apresentados pela pesquisadora, busca as soluções de forma participativa entre os 

componentes do grupo e, sempre que necessário (quando não encontra ou visualiza as 

soluções) se reúne com os demais grupos a fim de ampliar o universo de visão e abordagem, 

principalmente, quando diz respeito a um problema especifico de produção que envolve 

algum grupo de trabalhadores.  

 

De forma esquemática, expõe-se os principais elementos de pesquisa durante a fase 

exploratória: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 2: Esquema de organização/abordagem da fase exploratória 
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com apresentação 
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trabalhadores) 
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discussão em 
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(intra grupos e 
entre grupos) 
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A partir de diversas reuniões dos pesquisadores com os demais atores envolvidos na pesquisa, 

incluindo desde representantes da direção, gerente industrial, chefias imediatas, trabalhadores, 

deu-se início ao delineamento dos principais problemas encontrados durante a fase 

exploratória. Os componentes dos diversos grupos em reuniões com os trabalhadores, durante 

feedback, puderam esclarecer, de forma mais pontual, diversas questões relacionadas ao 

trabalho, ambiente, custos humanos e de processo que para o grupo diretivo e de 

pesquisadores não havia ficado claro. Desta forma, salienta-se a importância da participação 

dos trabalhadores para o direcionamento mais efetivo da busca de soluções. 

 

Ao final da fase exploratória foi realizada a divulgação dos resultados para que todos os 

trabalhadores tivessem ciência dos rumos da pesquisa, resultados e questões a serem 

buscadas, assim como, os resultados esperados. A divulgação dos resultados ocorreu de forma 

mais direta com os trabalhadores da esteira piloto, durante reunião onde todos participaram 

(cem trabalhadores que compõe o setor de costura e montagem), sendo que, habitualmente 

reúnem-se dois grupos separadamente, dividindo os trabalhadores dos setores de costura e 

montagem, em função de espaço físico. Estas reuniões ocorrem toda vez que há necessidade 

de discutir os resultados da aplicação de algum instrumento de pesquisa, sem, 

necessariamente, obedecer-se um cronograma pré-determinado. Além da discussão dos 

resultados, discutem-se, também, as propostas de ação, a priorização da demanda, o próximo 

passo da pesquisa, o melhor método para implementação de ações.  

 

Para os demais trabalhadores da empresa, a divulgação ocorreu por meio de informações 

expostas nos quadros murais da empresa dispostos em locais estratégicos.  Em dezembro de 

2004 (o mês de dezembro, tipicamente, é um mês de menor demanda de produção em todas as 

indústrias calçadistas) foi realizada reunião geral com todos os trabalhadores, incluindo as 

demais esteiras da empresa a fim da esclarecer e sensibilizar os demais funcionários a respeito 

dos objetivos e método utilizados, para, a partir da avaliação/validação dos resultados obtidos 

da esteira piloto, implementar o processo em todas as esteiras/linhas da empresa. 

 

Ao término da fase exploratória desta pesquisa e, a partir de uma visão mais clara a respeito 

dos problemas encontrados e discutidos durante esta fase, foi possível identificar dois focos 

que merecem aprofundamento e que durante a fase principal serão identificados como 

questões de pesquisa: a implantação da multifuncionalidade associada à alternância postural e 

a modificação da jornada de trabalho.  
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33..33..44  FFeerrrraammeennttaass  eessttaattííssttiiccaass  

 

Foram utilizadas diversas ferramentas estatísticas, conforme necessidade: 

a) estatísticas descritivas (média, desvio padrão, mínimo e máximo) foram utilizadas para 

caracterizar a amostra estudada (só pode ser usada para variáveis quantitativas); 

b) análise gráfica (gráficos de linha, de dispersão, de barras) para estudar o comportamento 

da amostra de forma exploratória; 

c)   teste T para amostras independentes para verificar a existência de diferença 

      significativa na média de dois grupos distintos (montagem e costura);  

c) teste Qui-quadrado para verificar se existe associação significativa entre duas variáveis 

qualitativas (por exemplo, sexo e cidade de procedência); 

e)   análise de correlação para verificar a relação entre duas variáveis quantitativas  

      (por exemplo, idade e número de filhos); 

f)   tabelas de freqüência e tabelas de contingência para caracterizar a amostra através da     

análise de variáveis qualitativas. 

 

3.4 FASE PRINCIPAL  

   

A fase principal começa depois da análise dos resultados da fase exploratória ou de 

diagnóstico. Conforme Thiollent (1997), o início da fase principal se dá após exaustiva 

discussão dos problemas identificados e as implicações destes no quadro organizacional 

investigado. Os pesquisadores e participantes se reúnem em seminários para direcionar a 

investigação, eventualmente, com o auxílio complementar de grupos de estudos ou de coleta 

de dados.  

 

A partir desta fase, todas as decisões foram tomadas, tendo como base, estudos aprofundados 

a respeito dos temas (questões de pesquisa propostas) e ações necessárias para o 

amadurecimento da pesquisa e dos propósitos da organização e dos pesquisadores.  

    

33..44..11  QQuueessttõõeess  ddee  ppeessqquuiissaa  

 

Os temas estabelecidos ao término da fase exploratória, identificados como questões de 

pesquisa que serão aprofundados durante a fase principal são: a implantação da 

multifuncionalidade associada à alternância postural e a jornada de trabalho.  
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3.4.1.1 Jornada de trabalho 

 

Com base nos dados coletados e conforme revisão bibliográfica, optou-se em aprofundar a 

investigação a respeito da jornada de trabalho. Foram utilizados como instrumentos de 

pesquisa, as seguintes ferramentas: 

a) questionário semi-estruturado para identificar o perfil do trabalhador, tempo e qualidade 

do sono, nível de atenção durante a jornada, opinião sobre a jornada atual e sugestões para 

mudança (apêndice C); 

b) questionário semi-estruturado para avaliar o tempo e a qualidade do sono, o nível de 

atenção, as questões sociais e de relacionamentos (família, filhos) três meses após a 

implantação da nova jornada de trabalho (apêndice D); 

c) questões para avaliar a jornada definitiva (7:00 – 16:45 hrs., tendo uma hora e meia de 

intervalo para o almoço). Estas questões estavam contidas no questionário final de 

avaliação geral da pesquisa, aplicado um ano após a implantação da jornada (apêndice E). 

 

A demanda que alavancou este projeto de pesquisa e que, ao longo do processo encontrou 

respaldo na opinião dos trabalhadores, foi a implantação da multifuncionalidade como medida 

de reprojeto de trabalho na organização em estudo. A multifuncionalidade encontra  

justificativa  em função da necessidade apresentada pelos trabalhadores quando relacionam a 

monotonia, desmotivação e repetitividade presentes na realização da mesma tarefa executada 

durante dias, meses e, muitas vezes, anos de trabalho. No entanto, antes de implantar a 

multifunção, torna-se necessário utilizar ferramentas de pesquisa que identifiquem as tarefas 

consideradas pelos trabalhadores como sendo mais fácil e mais difícil, identificar as curvas de 

aprendizagem e o melhor modo de realizar a capacitação para multifunção.  

 

Para identificar estes fatores, fez-se uso de entrevistas realizadas diretamente nos postos de 

trabalho questionando os trabalhadores quanto às tarefas consideradas, por eles, como sendo 

mais fáceis e mais difíceis. A fim de realizar um estudo das curvas de aprendizagem, foi 

realizada tomada de tempos durante a execução das tarefas, tendo sido utilizada como 

ferramenta a cronoanálise. Para identificar a curva de aprendizagem, fez-se necessário fazer 

tomada de tempos de uma tarefa mais fácil, e, em seguida, de uma mais difícil (executadas 

pelo mesmo trabalhador), a fim de estabelecer o tempo necessário para aprender uma nova 

tarefa. 
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3.4.1.2 Curvas de aprendizagem 

 

Com a finalidade de compreender o tempo necessário para aprendizagem das operações 

realizadas no processamento do calçado, fez-se uso da ferramenta que avalia as curvas de 

aprendizado (Learning Curves). As curvas de aprendizado, conforme Anzanello (2004), são 

representações gráficas do processo de aprendizado de uma tarefa através da sua repetição 

manual. Tais curvas foram desenvolvidas empiricamente por T. P. Wright através da 

observação da redução no tempo e custo demandados para a montagem de aviões durante a 

Primeira Guerra Mundial (TEPLITZ, 1991). A performance do operário na execução de suas 

tarefas pode ser avaliada em termos de horas de trabalho, redução de custos e porcentagem de 

erros pelo número de repetições da operação em questão. 

 

O percentual de aprendizado, após modelagens matemáticas, gerou a declividade da curva de 

aprendizado, com valor compreendido entre 0 e –1 (maior aprendizado quanto mais próximo 

da unidade negativa).  A curva de aprendizado de Wright assumiu a forma de uma 

exponencial, conforme apresentado na equação (1). O tempo médio demandado para as 

primeiras unidades é grande quando comparado com a média para um número elevado de 

repetições, em decorrência da limitada experiência do trabalhador no início da operação 

(TEPLITZ, 1991).                                                                                        

                                                          b
i iUA 11 =→                                                        ...  (1) 

 

onde:  

iA →1 - tempo (custo) médio demandado da primeira unidade até unidade i; 

1U - tempo (custo) demandado para fabricação da primeira unidade; 

b - da curva de aprendizado (-1≤ b ≤0); 

 i- número da unidade (repetição). 
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Segue exemplo do gráfico gerado pelo modelo de Wright: 

 

Figura 3: Gráfico da curva de aprendizado segundo o modelo de Wright. 

 

 

Neste estudo, o objetivo da utilização da curva de aprendizagem foi de identificar o tempo 

necessário para o trabalhador aprender uma nova tarefa. Andrade et al. (1999)7 apud 

Anzanello (2004) comentam que é uma ferramenta que possibilita o seqüenciamento de 

operações dentro de um processo com maior precisão e permite uma previsão de redução de 

custos nos mais diversos setores de uma empresa. A redução das quantidades de tempo 

demandadas é conseqüência, em grande parte, da experiência adquirida pelo operário durante 

o progresso das atividades. São exemplos de setores que fazem uso de curvas de aprendizado 

em grande escala: indústria metalmecânica, calçadista, química, metalúrgica e montagem em 

geral, entre outras. 

 

A partir dos resultados do estudo da curva de aprendizagem, ter-se-á parâmetros para realizar 

a capacitação dos trabalhadores e posterior implantação da multifuncionalidade.  

 

 

 

 

                                                           
7 ANDRADE, M.C.; PESSANHA Fº, R.C.; ESPNZEL, A. M.; QASSIM, R.Y. Activity-based Costing for 

Production Learnig. International Journal of Production Economics. [S.l.],v. 62, p. 175-180,1999. 
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3.5 FASE DE AVALIAÇÃO/VALIDAÇÃO 

 

Considerando as questões de pesquisa propostas a partir da fase exploratória, reitera-se que 

em todas as etapas de implantação e, durante a fase de avaliação/validação das ações 

propostas neste projeto, ter-se-á o olhar atento a duas questões: 

a) verificar a efetividade, o impacto e a repercussão das ações no contexto organizacional a 

curto e longo prazos; 

b) avaliar o processo de aprendizagem, em termos de mudanças na cultura organizacional da 

empresa foco do estudo, a fim de expandir os conhecimentos e experiências adquiridos, 

estendendo-as, gradativamente, às demais empresas do setor calçadista brasileiro. Os 

resultados provenientes deste processo de pesquisa poderão ser de utilidade e relevância 

para nortear decisões e rumos da organização e do setor, a médio e longo prazo.  

 

33..55..11  AAbboorrddaaggeemm  ee  iinntteerrvveennççããoo  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  ooss  ssuubbssiisstteemmaass  ddoo  ssiisstteemmaa  ssoocciioottééccnniiccoo  

 

Considerando o delineamento, a dimensão e a diversidade de variáveis envolvidas no 

processo de pesquisa, optou-se em apresentar as ações realizadas de acordo com os três sub 

sistemas do sistema sociotécnico: o subsistema pessoal, o subsistema tecnológico e o projeto 

de trabalho. As questões que se relacionam com o ambiente externo foram apresentadas e 

discutidas durante a revisão da literatura, sendo que não serão consideradas neste capitulo. 

Durante este processo de pesquisa, não se objetivou realizar qualquer interferência no 

ambiente externo, embora, se reconheça que o ambiente externo possa, e, geralmente, exerce 

influências sobre os demais subsistemas. 

 

Partindo do ponto de vista da diversidade de dados apresentados e discutidos neste processo 

de pesquisa-ação, apresenta - se um quadro com a síntese das ações realizadas durante as três 

fases da pesquisa. 
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33..55..22  AAççõõeess  ddaa  ppeessqquuiissaa  eennffooccaannddoo  ooss  qquuaattrroo  ssuubbssiisstteemmaass  ddoo  ssiisstteemmaa  ssóócciioottééccnniiccoo  
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Figura 4: Ações realizadas no processo de pesquisa enfocando os subsistemas do sistema sociotécnico 
 
 
3.6 PERFIL DA EMPRESA  

 

A empresa na qual ocorre esta pesquisa, é uma indústria de grande porte, do setor coureiro-

calçadista. A sede está instalada na cidade de Igrejinha, localizada na região noroeste do Rio 

Grande do Sul. Conta com mais uma unidade fabril, situada na cidade de Rolante – RS.  O 
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contingente total do quadro funcional no período em que iniciou a pesquisa era de 4.000 

trabalhadores. 

 

A indústria foi fundada em 1955, contando com apenas dois funcionários sendo que, 

atualmente, possui mais de 25.000 metros quadrados de área construída entre matriz, centro 

de distribuição e a filial. 

 

A empresa possui um centro de treinamento (CTP), que é um projeto pioneiro no segmento de 

calçados no Brasil. Em parceria com os fornecedores, o CTP oferece desde componentes até 

serviços e tecnologia na fabricação de calçados. Neste sistema cooperativado, a empresa 

enfoque desta pesquisa, fornece a mão de obra e o espaço físico, sendo que as demais 

empresas participam com o maquinário, os componentes e os materiais para fabricar os 

calçados que são vendidos na loja, que se encontra junto ao centro de treinamento.  

 

O centro de treinamento da empresa funciona como um laboratório, tendo como objetivos 

entre outros: treinar mão de obra, conhecer e ter domínio de novas tecnologias e novos 

componentes, viabilizar aos fornecedores a apresentação de seus equipamentos e 

componentes. Em cada turno de trabalho, 45 trabalhadores encontram-se em treinamento, o 

que possibilita a aprendizagem antes do ingresso no processo produtivo de modo definitivo. O 

trabalho no centro de treinamento ocorre em formato de célula, sendo multifuncional, de 

modo que capacita o treinando para todas as atividades de elaboração do calçado, abrangendo 

o processo desde o corte da matéria prima até o acabamento do calçado.  

 

No mês de novembro de 2002 (mês em que iniciou o processo de pesquisa), o quadro 

funcional total da empresa matriz era composto por 1.878 trabalhadores e a esteira piloto era 

composta de cem trabalhadores (o número de trabalhadores oscila de acordo com a 

configuração do produto a ser fabricado, variando principalmente, entre sapato fechado e 

aberto). Habitualmente, ocorre variação do quadro funcional ao longo de um ano, tendo 

relação direta com a demanda produtiva e com a oscilação do mercado. 
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4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Os resultados estão apresentados de acordo com as demandas que surgiram durante a fase 

exploratória. A análise e discussão de cada demanda segue a seqüência das três fases da 

pesquisa: exploratória, principal e a fase da avaliação/validação. As demandas estão 

enquadradas de acordo os três subsistemas do sistema sociotécnico, de acordo com quadro 

dois no capitulo três - Materiais e Método.  

 

Na fase exploratória foram identificados os problemas relacionados aos custos humanos e de 

processo, resultantes do projeto de trabalho tradicional da empresa com base no sistema 

taylorista (sistema de trabalho adotado pela empresa desde a sua fundação). 

 

Os dados secundários coletados junto ao ambulatório, setor de segurança do trabalho e setor 

de estudos do trabalho (cronoanálise) foram correspondentes aos meses de maio a setembro 

de 2002 (período imediatamente anterior à coleta de dados da fase exploratória). Optou-se em 

realizar coleta de dados correspondente a este período para realização do diagnóstico, uma 

vez que cinco meses são representativos da realidade do setor calçadista quando se considera 

a sazonalidade da demanda produtiva. 

 

Inicialmente, apresenta-se o perfil dos trabalhadores que compõem a amostra e que fazem 

parte do grupo funcional da esteira piloto deste estudo, que representam 37,5% dos 

trabalhadores da esteira.  Para o estudo da jornada de trabalho a amostra foi composta de 10% 

da população total da empresa, já que a demanda dizia respeito a todo o corpo funcional da 

empresa. 

 

As questões demandadas na fase exploratória foram amplamente discutidas com os 

trabalhadores, o corpo gerencial e a direção da empresa, juntamente com os pesquisadores. 

Estes se reuniram todas as vezes que se fez necessário dar retorno para os trabalhadores dos 

problemas encontrados e/ou, direcionar ou redirecionar o foco da busca de soluções. 
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Todas as decisões tomadas a partir da fase principal, com base em estudos aprofundados das 

questões de pesquisa propostas, nortearam algumas ações para soluções imediatas (curto 

prazo – de três a seis meses), tais como, a resposta fisiológica com relação à mudança da 

jornada de trabalho. Outras implicam em resultados a médio (de um a dois anos) ou longo 

prazo (de dois a quatro anos) como a implantação da multifuncionalidade, uma vez que esta 

ação envolve fatores comportamentais e mudanças culturais tanto dos indivíduos quanto da 

organização.  

 

Na fase de avaliação/validação, os dados da produção (produção refugo e retrabalho) foram 

relativos aos meses de maio a setembro de 2005 correspondentes ao mesmo período da fase 

exploratória. Para identificar os resultados relacionados à organização do trabalho, foram 

realizadas entrevistas com todos os trabalhadores (em grupos). Foi aplicado questionário semi 

estruturado composto dos mesmos questionamentos do instrumento que foi aplicado na fase 

exploratória, a 30% da população da esteira piloto. O objetivo de manter as mesmas questões 

é a comparação das mesmas variáveis antes e após a intervenção. 

 

Com a finalidade de avaliar o projeto em termos mais estratégicos e organizacionais, foi 

realizada entrevista aberta com todos os gerentes, chefias imediatas e auxiliares. A entrevista 

consistiu nos seguintes questionamentos: Como você avalia o projeto em termos de resultados 

positivos, dificuldades encontradas e, quais são as sugestões para que o projeto melhore os 

aspectos negativos e possa ser implantado nas demais esteiras?  

 

As entrevistas foram realizadas de forma individual, em sala separada da produção. Foram 

entrevistados três gerentes (gerente geral, do setor de costura e do setor de montagem),  dois 

chefes imediatos (costura e montagem), e quatro auxiliares de produção (trabalhadores 

multifuncionais que auxiliam os chefes imediatos, sendo dois da costura e dois da 

manutenção).  

 

Tendo em vista a realidade identificada durante a fase exploratória e, observando a 

complexidade dos problemas encontrados no que diz respeito ao processo e organização do 

trabalho, a intervenção necessitou de uma equipe multidisciplinar. A equipe do Comitê de 

Ergonomia (COERGO) foi composta por diversos profissionais qualificados da empresa, com 

conhecimento e atuação nas áreas de engenharia de produção, recursos humanos, 

administração de empresa, entre outros. Todos os aspectos da intervenção foram discutidos, 
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implementados e avaliados por esta equipe, juntamente com os pesquisadores e a autora desta 

tese.  

 

4.1 SUBSISTEMA HUMANO  

 

Os resultados da avaliação do subsistema humano apresentado a seguir são pertinentes tanto à 

fase exploratória quanto principal, tendo em vista que não ocorreram modificações no perfil 

dos trabalhadores no tempo em que ocorreu a pesquisa. Ressalta-se, no entanto, que a 

qualificação da mão de obra gerada durante o processo de pesquisa qualificou os 

trabalhadores de forma intangível, tanto para o exercício do trabalho quant na formação 

pessoal. Isto se deve, principalmente à autonomia conquistada durante a transformação do 

projeto de trabalho. 

  

Na análise e discussão das questões pertinentes ao subsistema humano, discute-se o perfil dos 

trabalhadores a partir dos dados coletados em dois questionários, em momentos distintos 

durante a pesquisa. A primeira coleta ocorreu durante a fase exploratória e, a amostra foi 

composta somente de trabalhadores da esteira piloto deste projeto. A segunda coleta foi 

realizada durante a fase principal com o intuito de aprofundar as questões pertinentes à 

jornada de trabalho. Esta amostra foi composta de trabalhadores representando todas as 

esteiras da produção, assim como, de todos os setores de apoio e administrativos da empresa. 

 

44..11..11  PPeerrffiill  ddooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  

 

Os dados referentes ao perfil da amostra foram coletados a partir da aplicação de questionário 

(apêndice F) a 37,5% da população da esteira piloto (correspondendo a 32 trabalhadores), dos 

setores costura (preparação e costura representada por 16 trabalhadores) e montagem 

(montagem e acabamento representada por 16 trabalhadores).  

 

A aplicação do questionário foi realizada em sala contígua ao refeitório da empresa, de forma 

individual, em função da característica do trabalho em linha, que dificulta a ausência de 

grupos de trabalhadores da linha de produção. Esta questão, associada à alta demanda 

produtiva, acabou sendo um empecilho para realizar a coleta de dados com todos os 

trabalhadores que compõe a esteira piloto. Desta forma, optou-se em apresentar e discutir os 

resultados da coleta de dados dos 37,5% dos trabalhadores em reuniões realizadas em 
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períodos de menor demanda de produção, com todos os trabalhadores da esteira piloto (cem 

trabalhadores). O perfil dos trabalhadores é apresentado no quadro que segue. 

 

 
Local da linha Turno 

Os setores de costura e montagem foram representados 
por 16 trabalhadores  de cada setor. 

Todos os trabalhadores entrevistados trabalham no 1º 
turno (jornada das 5:00 às 14:00 hrs). 
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Figura 5: Perfil dos trabalhadores entrevistados na fase exploratória 

 
 
 
 
44..11..22  PPeerrffiill  ggeerraall  ddooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  ddaa  eemmpprreessaa  

 
 

Setor trabalho N° % Sexo N° % Escolaridade N° % Cidade origem N° % 

Montagem    

Costura         

Administrativo  

Corte             

Tiras               

Setores apoio     

50 
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23 

19 

10 

17 
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34 

12 

24 

19 

8 
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Taquara            

Três Coroas      

57 

54 

39 

3 

 

37,3 

35,3 
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2,0 

 

Figura 6: Resultados do perfil quanto às características gerais dos trabalhadores de toda a empresa 

 

 

A coleta de dados a respeito do perfil ocorreu em dois momentos distintos e teve em cada 

momento um objetivo diferenciado. A titulo de averiguar se havia diferença no perfil das duas 

amostras, foi aplicado o teste Qui-quadrado, considerando os resíduos ajustados. Foram 

avaliados e confrontados os dados das duas amostras de acordo com as variáveis: idade, sexo, 

escolaridade e cidades de origem dos trabalhadores.  



 73

 

4.1.2.1 Perfil da amostra quanto ao sexo 

 

O perfil da amostra quanto ao sexo dos trabalhadores é apresentado no anexo A. A tabela 3 

apresenta os resultados do Teste Qui-quadrado considerando o sexo dos trabalhadores, 

relacionando as duas amostras. 

 
Tabela 3: Resultados do Teste Qui-quadrado quanto ao sexo da amostra. 

Teste do Qui_quadrado 
   significância Significância  Significância  
 Valor gl Assintótica (bicaldal) Exata (bicaldal) Exata (unicaldal) 

Qui-quadrado de Pearson 2,615b 1 0,106   
Correção de continuidadeª 2,007 1 0,157   
Razão de verossimilhança 2,705 1 0,100   
Teste exato de Fisher    0,114 0,077 
Associação Linear 2,600 1 0,107   
Nº de casos válidos 176     

a. Calculado para tabelas 2x2 
b. Não há células com freqüência inferior a 5. 

 
 

Analisando os dados, identifica-se o predomínio do sexo feminino entre os trabalhadores o 

que é característico das indústrias calçadistas da região. Culturalmente, o setor atribui mais 

desenvoltura às mulheres para trabalhos que envolvem motricidade fina e maior detalhamento 

na confecção do produto. Desta forma, na maioria das indústrias brasileiras, principalmente as 

que fabricam sapatos para o mercado nacional, ainda têm-se o hábito de atribuir algumas 

atividades especificas para homens (geralmente as de montagem) e outras para mulheres 

(geralmente de preparação, costura e revisão). Como as atividades do setor de costura 

(preparação e costura e revisão) acabam incorrendo em maior número de operações em 

praticamente todos os modelos fabricados, ocorre a tendência dos quadros funcionais da 

empresas calçadistas que realizam o processo completo de fabricação, terem o seu quadro 

funcional composto, na sua maioria, de mulheres. 

 

4.1.2.2 Perfil da amostra quanto ao grau de escolaridade 

 

O perfil da amostra quanto ao grau de escolaridade dos trabalhadores é apresentado na figura 

(anexo B).  A tabela 4 apresenta os resultados do Teste Qui-quadrado considerando a 

escolaridade dos trabalhadores, relacionando as duas amostras. 
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Tabela 4: Resultados do Teste Qui-quadrado quanto à escolaridade da amostra. 

 
Teste do Qui_quadrado 

   significância 
 Valor gl Assintótica (bicaldal) 

Qui-quadrado de Pearson 11,823a 5    0,037 
Correção de continuidade    
Razão de verossimilhança 16,668 5    0,005 

Associação Linear 4,860 1 0,027 
Nº de casos válidos 178   
a. 4 Células (33,3%) tem freqüência inferior a 5. O mínimo 
esperado é 1,30.  

 
 

Analisando os dados referentes ao grau de escolaridade dos trabalhadores, predominou a 

presença de pessoas com primeiro grau incompleto, confirmando a característica da indústria 

calçadista de contratação de pessoal com baixa escolaridade para atuação nas atividades de 

produção. Ressalta-se, no entanto, que para reverter este quadro, a empresa mantém uma 

escola na sua sede desde 1995, onde é oferecido curso supletivo equivalente ao primeiro e 

segundo graus, com professores por ela contratados.  Em conversas informais com os 

trabalhadores, foi questionado dos motivos que levavam alguns a não estudarem, já que era 

oferecido supletivo de primeiro e segundo grau sem nenhum custo pela empresa. As respostas 

foram as mais variadas: alguns comentaram, simplesmente, que não queriam estudar porque 

não gostavam. Outros comentaram que, se estudassem, teriam que permanecer por mais 

algumas horas sentados numa sala ‘fechada’ estudando e já é muito difícil trabalhar dentro de 

uma fábrica ‘entre quatro paredes’. A procedência da maioria dos funcionários é do interior de 

cidades como Frederico Westphalen, Palmeira das Missões, Três Passos, entre outras, onde 

trabalhavam na lavoura, com maior liberdade de trabalho e carga horária de acordo com as 

necessidades fisiológicas e de acordo com o tempo (chuva, sol). No entanto, predominou a 

questão que alguns já haviam passado dos 40 anos e que não queriam mais voltar aos bancos 

escolares, pois se acham ‘velhos’ para tal. 

 

Pode-se dizer que os dados da amostra da empresa em estudo refletem a realidade de todo o 

setor calçadista brasileiro. Em geral, os trabalhadores têm baixa escolaridade e acabam se 

submetendo a baixos salários. Da mesma forma, são oriundos de cidades do interior e vêm 

para cidades de pólos industriais calçadistas no intuito de melhorar suas condições de vida. 

No entanto, a realidade que encontram, já que a maioria não é mão de obra qualificada, é de 

baixos salários e dificuldades de adequação a uma realidade diferenciada do interior. Alguns 
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conseguem adaptar-se muito bem, outros voltam para o interior, o que depende da expectativa 

pessoal de cada um. 

 

4.1.2.3 Perfil da amostra quanto às cidades de origem 

 

As cidades de origem são aquelas onde os trabalhadores residem e não onde nasceram. Os 

quadro funcional da empresa é composto por trabalhadores oriundos das cidades de Parobé, 

Igrejinha, Três Coroas e Taquara. O perfil amostral quanto às cidades de origem está exposto 

no anexo 3. Apresenta-se os resultados do Teste Qui-quadrado relacionando as duas amostras. 

 
Tabela 5: Resultados do Teste Qui-quadrado quanto às cidades de origem da amostra. 

 
Teste do Qui_quadrado 

   significância 
 Valor gl Assintótica (bicaldal) 

Qui-quadrado de Pearson 8,214a 3 0,042 
Correção de continuidade    
Razão de verossimilhança 9,055 3 0,029 

Associação Linear 3,715 1 0,054 
Nº de casos válidos 185   
a. 2 Células (25,0%) tem freqüência inferior a 5. O mínimo 
esperado é 0,52.  

 
 

Ao analisar os dados, percebe-se predomínio de trabalhadores procedentes da cidade de 

Parobé, sendo superior ao número de trabalhadores da Cidade de Igrejinha, sede da empresa. 

A cidade de Parobé tem seu potencial econômico proveniente do setor calçadista, já que 

comporta a maior empresa calçadista do Brasil. No entanto, por diversos fatores também é 

uma cidade que tem muitos desempregos devido a sazonalidade de demanda do setor 

calçadista que ora (em época de alta demanda) emprega muitos trabalhadores, ora, (em épocas 

de baixa demanda) demite muitos trabalhadores. Este fato interfere diretamente em questões 

socioculturais e econômicas da comunidade. Desta forma, as cidades vizinhas, como 

Igrejinha, Três Coroas e Taquara, que geralmente tem demanda maior do que a oferta de 

emprego, da população local acabam por absorver grande contingente destes trabalhadores 

nas suas indústrias. 
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4.2. SUBSISTEMA TECNOLÓGICO  

 
Na fase exploratória, ao considerar o subsistema tecnológico, identificaram-se as questões 

relacionadas à configuração das máquinas, equipamentos, postos de trabalho, o grau de 

automação do processo industrial e os riscos para a segurança relacionados com a 

tecnologia.Durante a fase principal houve intervenção nos itens mais importantes que foram 

sinalizados como problema. 

 
44..22..11  IItteennss  ddee  ddeemmaannddaa  eerrggoonnôômmiiccaa  rreellaacciioonnaaddooss  aaoo  ssuubbssiisstteemmaa  tteeccnnoollóóggiiccoo  --  AAmmbbiieennttee  

ddee  ttrraabbaallhhoo::  ffaassee  eexxpplloorraattóórriiaa  
 
A figura 7 apresenta os resultados dos IDEs avaliados no questionário, agrupados em três 

categorias: ambiente, empresa e posto de trabalho. 
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Figura 7: Itens de demanda ergonômica relacionados ao ambiente. 

 

 

Nas questões que dizem respeito ao ambiente, encontrou-se bom índice de satisfação quanto à 

iluminação. No entanto, a temperatura ambiente e o ruído foram considerados insatisfatórios. 

Algumas máquinas (principalmente as máquinas de rebater) em determinados pontos ao longo 

da linha de produção são fonte de ruído, podendo, em alguns casos, ultrapassar o nível de 

tolerância de 85 dB (limite de tolerância suportado pelo ouvido humano sem causar danos 

auditivos) de acordo com a Norma Regulamentadora Brasileira – NR 15 (anexo A). Como 

equipamento de proteção, todos os trabalhadores utilizam protetores intra auriculares.  
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4.2.1.1 Intervenção no ambiente de trabalho durante a fase principal: fase principal 

 

Durante este processo de pesquisa e intervenção foi possível pouca intervenção no ambiente 

físico da empresa. A empresa está projetando mudança de prédio e estrutura física, já que o 

espaço físico é restrito e acaba dificultando questões como melhor distribuição do leiaute (por 

ter pouco espaço entre postos de trabalho), alocação de cadeiras em quantidade suficiente para 

permitir alternância postural com maior freqüência durante a jornada. 

 

No entanto, durante a fase principal foi possível interferir no ambiente em termos de ruído 

que foi considerado o item menos satisfatório. Buscou-se identificar as máquinas que mais 

produziam ruídos, sendo que a máquina de rebater foi identificada como uma das principais 

causas (ruído em torno de 93 Dbs). O setor de segurança juntamente com os componentes do 

COERGO, ao analisarem com maior critério a necessidade de utilização destas máquinas, 

chegaram à conclusão de que se tornaram desnecessárias no processo. Portanto, foi possível 

eliminar uma máquina de rebater em todas as linhas de produção, diminuindo a exposição ao 

ruído em todo o parque industrial. De acordo com os dados do SESMT o ruído foi diminuído 

em aproximadamente 5 Dbs. 

 

Na fase de avaliação, os itens de demanda ergonômica relacionados ao ambiente de trabalho, 

foram comparados antes e após a intervenção, no que diz respeito ao ruído, temperatura e 

iluminação. 
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Figura 8: Resultados comparativos das questões relativas ao ambiente de trabalho. 
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Quanto aos resultados os valores atribuídos à iluminação e temperatura permaneceram iguais. 

Ao ruído foi atribuído valor 12 na escala quando anteriormente fora atribuído valor 6,8 na 

escala, demonstrando maior satisfação e a eficácia da retirada das máquinas de rebater da 

produção.  

 

44..22..22  IItteennss  ddee  ddeemmaannddaa  eerrggoonnôômmiiccaa  ddooss  ttrraabbaallhhaaddoorreess  rreellaacciioonnaaddaass  aaoo  ppoossttoo  ddee  
ttrraabbaallhhoo::  ffaassee  eexxpplloorraattóórriiaa  

 

Os itens de demanda ergonômica relacionadas ao construto posto de trabalho estão 

relacionados ao posto de trabalho, abastecimento de material, revisão e controle de qualidade 

e postura de trabalho. 
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Figura 9: Itens de demanda ergonômica relacionadas ao posto de trabalho. 

 

 

Quanto ao posto de trabalho, na fase exploratória, os índices de satisfação alcançaram 10,1 da 

escala de 15cm., sendo considerado bom. Este resultado teve relação somente com a 

configuração do posto de trabalho, pois, no questionamento quanto à postura de trabalho, 

obteve-se baixo índice de satisfação, pois 100 % dos entrevistados sinalizaram índice de 

satisfação menor que 7,5 na escala. De acordo com o relato dos trabalhadores e, em reunião 

de feedback e apresentação dos resultados, a insatisfação é com a postura em pé durante toda 

a jornada, que foi adotada pela empresa há aproximadamente 15 anos para todos os postos de 

trabalho, incluindo os postos de costura. Esta insatisfação é confirmada pelo alto índice de 

dor/desconforto (figura 17) nos pés e pernas encontrados na fase exploratória. 
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4.2.2.1 Intervenção no posto de trabalho: fase principal 
 
No novo sistema de produção, foi proposta a multifuncionalidade associada à alternância 

postural. Os trabalhadores já capacitados e multifuncionais trocam de atividade de acordo 

com a necessidade. Ao trocar de atividade alternam sua postura de trabalho, já que os postos 

foram configurados de acordo com a atividade e os operadores trocam de posto de trabalho. 

Seguem exemplos de adaptações realizadas nos postos de trabalho.  

 

  

 

 

           

 

                                                                   

 

 

 

 
                                                                          Figura 11: Adaptação de apoio de pés na esteira.                            
 

 

 
Figura 10: Posto de costura sentado 

 

4.2.2.2 Avaliação comparativa dos índices de satisfação quanto ao posto de trabalho - Fase 
de avaliação 

 
Os dados avaliados e comparados dizem respeito à postura frente ao posto de trabalho, à 

revisão e controle de qualidade, ao abastecimento do material e ao posto de trabalho. Estes 

itens foram identificados nas entrevistas realizadas no inicio do processo de pesquisa como 

problemas para o bom andamento do processo produtivo. 
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Figura 12: Resultados comparativos quanto à satisfação com o posto de trabalho. 

 

 

O que diz respeito à satisfação quanto ao posto de trabalho, o item postura de trabalho foi o 

que teve maior impacto positivo na visão dos trabalhadores, passando de 5,7 na escala (antes) 

da intervenção a 11,35, na escala (após) a intervenção. Vale lembrar que durante os últimos 

quinze anos a empresa havia adotado a postura em pé em todos os postos de trabalho. Os 

trabalhadores, durante a entrevista mencionaram a alternância postural como um fator de 

extrema importância na diminuição da fadiga durante o trabalho. O que foi relatado 

principalmente pelas mulheres, ao comentarem que, ao término da jornada, tem sentido menos 

cansaço, o que lhes tem permitido maior disposição de realizar suas atividades domésticas, já 

que, no contexto das trabalhadoras calçadistas, todas acabam tendo uma terceira jornada de 

trabalho ao realizarem seus afazeres domésticos. Algumas relataram que o fator “diminuição 

do cansaço e da dor nas pernas” tem tido interferência positiva no humor e conseqüente 

melhora no relacionamento com os filhos e marido. 

 

44..22..33  RRiissccooss  ppaarraa  sseegguurraannççaa  rreellaacciioonnaaddooss  ccoomm  aa  tteeccnnoollooggiiaa  

 

São apresentados os resultados da fase exploratória quanto aos dados relacionados às causas 

dos acidentes que foram identificadas junto ao setor de segurança do trabalho classificadas, 

nesta pesquisa, em três tipos: os acidentes causados por equipamentos, causados por máquinas 

e, por outros motivos (diversos, incluindo alguns aspectos ambientais). 
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A avaliação foi quantitativa (centrada na quantidade de acidentes ocorridos), tendo se 

considerado também a gravidade dos acidentes. Um indicador da gravidade dos acidentes, 

causados tanto por máquinas quanto por equipamentos e outras causas, é o resultado do 

cálculo do Coeficiente de Gravidade, conforme NB 18, que será posteriormente discutidos na 

análise do subsistema do projeto de trabalho. 

 
Figura 13: Acidentes ocasionados por equipamentos utilizados na fabricação do calçado. 

 

 
Foram identificados como principais causas dos acidentes por equipamentos, os objetos 

cortantes e perfurantes como: estilete, tesoura, navalha, grampeadeira, entre outros. Numa 

pesquisa realizada por Renner e Oliveira (2002) com relação aos motivos dos acidentes na 

indústria calçadista, encontrou-se, como uma das causas dos acidentes com equipamentos e 

máquinas, a velocidade do processo ditado pela cadência imposta pela esteira.  

 

Ocorreram relatos de trabalhadores quanto à falta de manutenção e conservação adequada dos 

equipamentos, tais como tesouras, estiletes, navalhas, entre outros, o que pode ser um fator 

coadjuvante na ocorrência de acidentes.  
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Figura 14.  Acidentes causados por máquinas na fabricação do calçado. 

 

Em relação aos acidentes causados por máquinas, encontrou-se a máquina de costura como a 

maior causa de acidentes de trabalho.  Dos dezessete acidentes ocorridos com máquinas de 

costura durante os cinco meses, nove foram relacionados à costura ou perfuração de dedos 

com agulha.  Em segundo plano, encontra-se a prensa elétrica e, em terceiro, o canhão 

(máquina que emana calor para queimar os fios de linha residuais nos calçados) como 

principais causadores de acidentes. Segundo pesquisa de Guimarães et al. (2002) que investigou 

a emissão de CATs referentes aos acidentes de trabalho e doenças ocupacionais dos 

trabalhadores de 257 empresas do setor calçadista gaúcho no período entre janeiro de 1995 a 

dezembro de 2000 ocorreram 318 casos de acidentes de trabalho nas máquinas de prensar, 

representando 35% do total de acidentes ocorridos neste período. Identifica-se que, nesta 

empresa, a maioria das prensas elétricas são de acionamento bimanual, fator que dificulta a 

exposição das mãos para posicionar o material nas prensas, evitando a ocorrência de acidentes 

nestas máquinas. 
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Figura 15: Causas diversas de acidentes de trabalho. 

 

A ocorrência de acidentes ocorridos por torção de tornozelo e acidentes em escada, deve-se ao 

leiaute e estrutura arquitetônica da empresa (composta de quatro andares). A necessidade de 

subir vários lances de escadas para o refeitório da empresa, geralmente, em grandes grupos e, 

com o tempo restrito para a realização das refeições, acaba sendo um fator facilitador para o 

acidente.  

 

4.2.3.1 Intervenção nos acidentes de trabalho relacionados à tecnologia: fase principal 
 
Não foi possível interferir nos resultados dos acidentes de trabalho no sentido de intervenção 

direta nas máquinas e equipamentos, no entanto, na discussão dos resultados de intervenção 

no subsistema do projeto de trabalho, será discutida a interferência das mudanças realizadas 

no projeto de trabalho que interferiram na diminuição dos acidentes. 

 

4.3 SUBSISTEMA DO PROJETO DE TRABALHO  

 

Quanto às variáveis envolvidas no projeto de trabalho, no que diz respeito aos custos humanos 

identificados na fase exploratória, foram considerados os custos de acidentes de trabalho, 
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doenças ocupacionais, índices de absenteísmo e os custos decorrentes da jornada de trabalho. 

Os dados relativos aos custos de processo produtivo foram o refugo, retrabalho e produção.  

 

Durante a fase principal foi possível interferir no projeto de trabalho em dois aspectos 

fundamentais: a implantação da multifuncionalidade associada à alternância postural e a 

mudança da jornada de trabalho. Estas duas ações macroergonômicas tiveram grande impacto 

nos resultados em termos de organização do trabalho, intervenção na cultura organizacional, 

no comportamento das pessoas, na saúde, segurança e qualidade de vida dos trabalhadores. 

 

Inicialmente, são apresentados de forma agrupada todos os dados coletados durante a fase 

exploratória quanto aos problemas decorrentes do sistema taylorista de produção, no que diz 

respeito ao projeto de trabalho. Após, apresenta-se todas as ações e estudos realizados para 

aprofundamento e implantação da multifunção, seguidos dos resultados e análise dos impactos 

na saúde e segurança, qualidade de vida, organização do trabalho, autonomia, gestão e na 

cultura organizacional. 

 

44..33..11  FFaassee  eexxpplloorraattóórriiaa  

 

4.3.1.1 Itens de demanda ergonômica relacionados à empresa 
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Figura 16: Itens de demanda ergonômica relacionados à empresa. 
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Os resultados dos questionários com relação à Empresa indicaram o atendimento do 

ambulatório e o incentivo aos estudos com bom nível de satisfação. No entanto, quanto aos 

demais itens avaliados, como a hora de abertura dos portões, ao uso de uniforme no trabalho, 

o salário e a qualidade do almoço, foram considerados como os itens de maior insatisfação. 

Estas questões foram apresentadas e discutidas em reunião com os gerentes, chefias imediatas 

e direção que se comprometeram em buscar soluções. Ressalta-se, no entanto, que estas 

questões não foram foco de aprofundamento neste processo de pesquisa. 

 

4.3.1.2 Itens de demanda ergonômica relacionados à dor/desconforto 

 

 . 
Figura 17: Resultados da sensação de dor/desconforto. 

 
Além da dor nos membros inferiores, encontrou-se dor de intensidade media na região das 

costas e do pescoço (7,3 na escala). Este resultado tem relação com a necessidade de abaixar a 

cabeça em direção à bancada de montagem já que há demanda de acuidade visual em quase 

todas as operações executadas na elaboração do calçado. Em geral, as peças são  pequenas e 

muitos calçados são confeccionados com detalhes como enfeites e rebites de pequenas 

dimensões. Deve-se considerar, também, que os trabalhadores executam a mesma tarefa ao 

longo da jornada implicando em postura estática prolongada, geralmente em flexão de tronco 

e anteriorização da cabeça para melhor visualização do trabalho. 
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4.3.1.3 Questões relacionadas à satisfação/frustração no trabalho 

 

A percepção dos trabalhadores quanto às questões que dizem respeito a gostar do trabalho, o 

grau de satisfação e frustração no trabalho e a satisfação pessoal foram coletados com base em 

entrevistas e questionários de acordo com o método AMT, descrito detalhadamente no 

capitulo três de Materiais e Método.  

 
Figura 18: Resultados dos itens de demanda relacionada à satisfação/frustração. 

 
Conforme figura 8, os respondentes gostam do trabalho e sentem-se satisfeitos com o mesmo, 

conforme o que já havia sido observado na entrevista aberta ao serem indagados sobre: O que 

você acha do seu trabalho? A resposta imediata da maioria era: ‘eu gosto do meu trabalho’, 

sendo que, na seqüência, seguiam-se outras observações e críticas. 

 

 4.3.1.4 Questões relacionadas ao conteúdo do trabalho 

As questões relacionadas ao conteúdo do trabalho são de fundamental importância para avaliar 

o impacto da mudança organizacional e do projeto de trabalho durante a pesquisa. As questões 

foram adaptadas do questionário proposto por Guimarães (1999). 
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Figura 19: Itens de demanda ergonômica relacionados ao conteúdo do trabalho. 

 

Os resultados dos questionamentos em relação ao conteúdo do trabalho mostram que o 

trabalho envolve responsabilidade e que os trabalhadores sentem-se valorizados, indicando 

que a política de valorização dos recursos humanos já implantada na empresa, embora tenha 

sido referida por alguns entrevistados como sendo  insuficiente, está alcançando, em parte, os 

seus objetivos. 

 

Os resultados quanto ao trabalho ser repetitivo (valor de 10,4 na escala) e o fato do trabalho 

ter sido considerado limitado (valor 8,0 na escala) acaba tendo correlação direta com o 

sistema taylorista de trabalho.  A alta repetitividade (valor 10,4 na escala) imposta pela 

realização de uma única tarefa, na maioria das vezes, pobre em estímulos e que é executada 

ao longo da jornada de trabalho, apesar de poder ter associação direta com a monotonia não 

foi julgada assim (embora tenha sido atribuído o valor 5,3 na escala). Uma possível 

explicação é que os trabalhadores não visualizam outra forma de trabalho, entendendo o modo 

taylorista como a única forma de organização do trabalho na indústria calçadista, já que, a 

maioria atua há anos nesta condição e acabou por incorporar as características tayloristas no 

seu cotidiano de trabalho, como a única condição possível e, portanto, normal e aceitável. 

Neste contexto, outros fatores como a motivação pessoal pode ter interferência na avaliação 
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dos trabalhadores.Grandjean (1998, p.155) afirma que os resultados quanto à satisfação diante 

de atividades repetitivas e monótonas são mais baixas que em atividades de amplo espaço de 

atuação e maior quantidade de estímulos.   

 

Os resultados quanto às questões relacionadas ao dinamismo, criatividade e diversificação das 

atividades de trabalho, foram considerados insatisfatórios (valores abaixo de 7,5 na escala). 

Estes fatores refletem a necessidade da implantação de um sistema mais flexível de trabalho, 

que permita maior criatividade, flexibilidade, com maior envolvimento dos trabalhadores nos 

processos decisórios. Fritz (1991) ao considerar a criatividade como elemento básico para o 

desenvolvimento do ser humano, o processo de criar, trazer à existência algo que ainda não 

existe, repercute na vida humana como fator motivador de sua existência. O autor considera 

que o individuo ao ser separado do processo criativo do seu trabalho, perde grande parte da 

sua motivação intrínseca. 

 

 4.3.1.5 Identificação dos custos humanos 

 

As variáveis analisadas em relação aos custos humanos foram: acidentes de trabalho, 

distúrbios ocupacionais e os índices de absenteísmo. Estes indicadores estão baseados em 

dados coletados junto ao Programa de Controle Médico e Saúde Ocupacional (PCMSO), e ao 

Serviço Especializado de Engenharia Saúde e Medicina do Trabalho (SESMT) e 

correspondem ao período de maio a setembro de 2002. Com base em questionário semi 

estruturado, foram levantados dados relativos à percepção dos trabalhadores quanto aos custos 

humanos e condições de trabalho (organização do trabalho, carga de trabalho, condições do 

posto e ambiente). 

 

4.3.1.5.1 Acidentes de trabalho 
 

Conforme mencionado no manual de segurança do Serviço Especializado em Saúde, 

Segurança e Medicina do Trabalho (SESMT) da empresa todo o acidente ocorrido dentro da 

empresa é considerado acidente de trabalho, desde um simples arranhão até a perda de um 

membro. O controle é realizado com base em critérios fixados pela NB 18, cadastro de 

acidentes (ABNT, 1975) para registro de comunicação, estatística e análise destes acidentes, 

sejam eles de trabalho ou de trajeto.  
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4.3.1.5 .2 Custos com consultas médicas e atendimentos ambulatoriais 
 

Os dados relativos aos atendimentos ambulatoriais e consultas médicas em relação aos cinco 

meses analisados (maio a setembro de 2002), foram coletados junto ao ambulatório da 

empresa.Foram avaliados os custos decorrentes da perda de tempo para deslocamento até o 

ambulatório, o tempo de consulta e o tempo de deslocamento até o retorno ao posto de 

trabalho. 

 

 
Figura 20: Custo homem/hora no ambulatório e afastamentos. 

 
 
O cálculo de custo (figura 20) é relacionado somente ao custo homem/hora (praticado durante 

o período da coleta de dados - maio a setembro de 2002) que é de R$ 5,70. Para obtenção 

deste dado, foi cronometrado o tempo desde a saída do posto de trabalho até o retorno ao 

posto de trabalho, sendo que, a média de tempo gasto com deslocamento e atendimento 

médico e/ou ambulatorial é de 25 minutos. Foram realizados 3.270 atendimentos e consultas 

médicas, com a perda de tempo equivalente a 1.362 horas que totalizaram em valores 

monetários o gasto de  R$ 7.766,25. 

 

4.3.1.5.3 Custos relacionados aos dias perdidos por acidente com afastamento do trabalho 

 

Os dados pertinentes à fase exploratória, discutidos a partir deste item, são relativos aos dados 

da população total da empresa (correspondente aos meses da coleta de dados), que contava 

com 1.878 trabalhadores. Na análise dos dados sobre acidentes de trabalho, considerou-se, em 

termos de dias perdidos, somente os dias de afastamento que seguem após o acidente, já que a 
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partir do 16º dia, o acidentado passa a receber o seguro acidente de trabalho do Instituto 

Nacional do Seguro Social (INSS). 

 

Os custos do acidente de trabalho e trajeto são calculados a partir do custo homem/hora, assim 

como, os valores relacionados a pagamento de medicamentos, internações, cirurgias, 

transporte, exames complementares aos quais o acidentado se submete até o 15º dia após o 

acidente. Estes valores são contabilizados como custos diretos.  Os gastos com previdência, 

treinamento de mão de obra, perda de produção, encargos, salários, impostos e outros são 

considerados custos indiretos. Para calcular os custos decorrentes dos acidentes, a empresa 

utiliza como base, estudos realizados por Henrich (1950). Estes estudos indicam que os custos 

indiretos com os acidentes de trabalho, em valores monetários, representam cinco vezes o 

valor pago diretamente. A partir destes estudos, apresenta-se dois tipos de cálculo: 

 

a) o custo dos acidentes sem afastamento, de acordo com a NB 18 é calculado com a 

seguinte fórmula: 

- Valor hora do acidentado com encargos, multiplicado pelo número de horas/dia (8.80  

hrs./dia).  Na fórmula: C = custo e A = afastamento 

      - C sem A = valor hora multiplicado por 8,80 (horas/dia de trabalho); 

 

b) o custo dos acidentes com afastamento é calculado com a fórmula: 

-Valor hora do funcionário com encargos, multiplicado pelo número de horas/dia (8.80 

hs.), multiplicado pelos dias de afastamento, sendo o total multiplicado por cinco (5). 

      - C com A = valor hora x 8.80 multiplicado pelo número de dias perdidos e, multiplicado  

por cinco. 

 

Considerando o cálculo do coeficiente de gravidade, segundo critérios da NB 18, o coeficiente 

de gravidade corresponde ao número de dias perdidos que ocorrem a cada milhão de 

horas/trabalhadas, sendo expressa pela equação: 

 

                                   CG = número dia perdidos x 1.000.000                                

                                             número de horas/homem trabalho                     
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4.3.1.5.4 Perdas em dias de trabalho 

 

Para identificar as perdas em dias de trabalho, foram considerados todos os acidentes que 

provocaram afastamento da empresa.  

 

 
Figura 21: Número de dias perdidos de trabalho por acidentes com afastamento. 

 
Observa-se no gráfico da figura 17 o aumento dos acidentes com afastamento no mês de 

agosto que corresponde ao mês com maior demanda produtiva. Identificou-se, em diálogos 

com a direção industrial da empresa, que durante os meses em que a produção é intensificada, 

ocorre necessidade urgente de admissões de pessoal, às vezes, em grande escala. Este fato, 

por vezes, não permite a adoção das medidas, usualmente utilizadas no processo de seleção, 

acarretando na admissão de pessoal sem experiência, e que, por contingência da urgência da 

demanda produtiva, acaba não recebendo treinamento prévio para execução das atividades de 

trabalho.  

 
Considerando esta realidade, o próprio sistema acaba por facilitar a ocorrência de acidentes de 

trabalho. Num estudo realizado por Renner e Oliveira (2002) em relação às causas dos 

acidentes na indústria calçadista, identificou-se que a inexperiência e a falta de treinamento 

são citadas pelos operadores como as principais causas dos acidentes, sendo traduzidos 

literalmente da seguinte forma “os acidentes acontecem quando a gente não domina a 

máquina e não conhece bem o trabalho”.  

 
As perdas em custos diretos relacionados somente às horas de trabalho totalizaram nos cinco 

meses, em valores monetários, o equivalente a R$ 10.132,30. 
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4.3.1.6 Leiaute de distribuição dos postos de trabalho em linha 

 
Os postos de trabalho, tanto no setor de costura quanto na montagem, encontram-se dispostos 

em linha, acompanhando a esteira contínua. Na empresa, campo deste estudo, existe 

dificuldade em relação ao espaço físico. A empresa cresceu ao longo dos últimos anos e o 

espaço ficou restrito, sendo esta uma das justificativas para a permanência do leiaute em 

linha. A linha de costura encontra-se separada da linha de montagem. Conforme o modelo a 

ser produzido ocorrem modificações na distribuição (leiaute da linha) de alguns postos de 

trabalho, já que, os modelos em produção podem mudar várias vezes durante uma jornada de 

trabalho. Este fato ocorre em função dos pedidos cada vez menores solicitados pelos lojistas, 

já que se evita ficar com estoques acumulados no varejo. Neste sentido, endossa-se a 

justificativa de maior flexibilidade no processo produtivo. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 22: Disposição do leiaute em linha com esteira continua na produção. 
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 4.3.1.7 Fluxo do processo de produção  

 
Para melhor visualização do fluxo do sistema de produção, da distribuição dos postos de 

trabalho e seqüência das tarefas executadas ao longo da linha de produção, apresenta-se um 

fluxograma detalhado do processo de produção da costura e montagem, separadamente. O 

fluxo de processo e distribuição de leiaute é flexível e está sujeito a modificações que 

implicam em redistribuir alguns postos e tarefas ao longo da linha, principalmente quando 

ocorre a troca de produtos (novos modelos ou linhas de calçados em processamento). 
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4.3.1.7.1 Fluxo do processo – setor costura 
 
 

INICIO 
  1 Abastecimento 

  2 Costura de luva 

  3 Costura de luva 

  4 Costura de luva 

  5 Costura de luva 

  6 Costura de luva 

  7 Separando couraça 

                        
FINAL  8 Aquecendo couraça 

  9 Preparando contraforte 

Fecha traseirinho 35 10 Preparando contraforte 

Prensa entretelas 34 11 Passando cola traseiro 

Virando 33 12 Passando cola cabedal 

 

 
 

 
 

 
 

  

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

13 Passando cola cabedal 

    
    
  

 

  
Estufa 
quente 

Conformar sapato 32 14 Fechando traseiro 

Enfeite e passa cola na pala 31 15 Fechando traseiro 

Costura pala 30 16 Fechando traseiro 

Costura forro/enfeite 29 17 Fechando traseiro 

Costura forro/enfeite 28 18 Fechando traseiro 

Costurando 27 19 Rebatando 

  20 Costura final 
Perfurando 26   

  21 Costura final 
  

 

 
 

 
 

 
 

 
 

Refilagem preparação 25 
 
 

Máquina cambrê 
22 Revisoras (2) 

                                                      
 
 

Figura 23: Fluxo de produção e alocação de postos de trabalho no setor de costura. 
 
 

24 Revisoras 
produção 23 
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4.3.1.7.2 Fluxo do processo – setor montagem 
 
 

  
Passa cola cabedal 14 15 Passa cola na sola 

    
Asperar 13 24 Encaixotadeira 

    
Rebaixar sola 12 23 Embuchadeira 

    
Ante salto 11 22 Revisão final + conserteira 

    
Calceirista 10 21 Rebate 

    
Montador enfranque 9 20 Junta palmilha no sapato 

  
19 Passa cola palmilha 

  
18 Passa cola dentro do sapato 

  

Forno para 
am

olecer 
contraforte 

17 Prega salto 
Passa cola amarela 8   

  16 Desenformar e juntar o par 
Passando halogênio 7 

  
Apontador 6 

  

Pregar altura 5 

Fo
rn

o 
co

nf
or

m
ad

or
 

    
Conformador 4   

    
Pregar palmilha 3   

    
Abastecendo formas 2   

  

Lavagem sola 1 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 

      
 

      
 

      
 

      
 

      
 

      
 

      
 

 

Prensa 

 
 
 

Figura 24: Fluxo de produção e alocação de postos de trabalho no setor de montagem. 
 
 

Considerando a realidade atual da indústria calçadista brasileira, onde se fabrica cada vez 

menores lotes, já que os lojistas tendem a não trabalhar com grandes estoques, ocorre 

necessidade de trocar, ajustar ou acrescentar postos e tarefas ao longo da linha de produção, 

sendo que a média de trocas gira em torno de cinco a dez trocas durante uma jornada de 

trabalho. Nestes casos, embora ocorram mudanças no leiaute, alterações ou acréscimos de 

 Colando sola 

Esteirinha 

C
ol

a 
se

ca
nd

o 

FINAL 

Abastecimento INÍCIO 
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postos de trabalho, os trabalhadores continuam executando a tarefa que, costumeiramente, 

lhes é atribuída, de acordo com os pressupostos do sistema taylorista de produção. Os ajustes 

no processo são determinados de acordo com as questões tecnológicas, considerando, 

fundamentalmente, a capacidade e funções produtivas da máquina, em detrimento das 

habilidades, conhecimento e as necessidades dos operadores que tendem a se ajustar ao 

trabalho através de mecanismos de regulação interna. Oliveira et al. (2000) ao discutir os 

mecanismos de regulação interna, comentam que durante a realização das suas atividades, o 

trabalhador confronta-se com uma enorme variabilidade, que vai desde o seu estado interno e 

afetivo, até as variações do meio ambiente, da matéria prima, dos instrumentos e ferramentas 

da organização do trabalho, entre outros. O trabalhador responde a essa complexidade e 

variabilidade, regulando esses contrastes com sua experiência, seus conhecimentos, sua 

cultura que estão em permanente evolução. 

 

Além destes fatores, os ajustes necessários no sistema produtivo nas trocas freqüentes de 

modelos, implicam na necessidade de agilidade e flexibilidade no processo para que o setup 

não seja demorado, evitando resultar em perda de tempo. Outro fator de perda de tempo é a 

necessidade de alocação do trabalhador no posto e na atividade na qual é especializado, uma 

vez que, neste sistema, o conhecimento das demais operações é restrito ou nulo. Cabe 

ressaltar que um dos itens de demanda ergonômica identificados na fase exploratória diz 

respeito à insatisfação em relação à organização do trabalho. Esta demanda é justificada pelos 

trabalhadores quando mencionam que não gostam de “ser emprestado de esteira”. Isto ocorre 

quando há necessidade de alocação urgente de trabalhadores qualificados em determinada 

operação, principalmente, em modelos novos recém desenvolvidos. 
 
4.3.1.8 Custos relacionados ao processo industrial 

 
Como indicadores de custos relacionados ao processo industrial, foram considerados os dados 

relativos aos índices de produtividade, refugo e retrabalho ocorridos nos meses de maio a 

setembro, correspondendo à produção total da empresa. Estes dados foram coletados junto ao 

pessoal do setor de estudos do trabalho da empresa. 
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4.3.1.8.1 Média de pares produzidos por funcionário 

 

 
Figura 25: Média de pares produzidos por indivíduo/dia. 

 

Identifica-se que nos meses de junho e julho, a produtividade individual foi menor que nos 

meses de maio, agosto e setembro. A exigência de produção por indivíduo diminuiu 

proporcionalmente em relação à demanda produtiva geral da empresa neste período do ano. 

Durante o mês de julho (mês com menor produção por indivíduo) ocorreu dispensa dos 

trabalhadores nas segundas feiras em função de baixa demanda produtiva.  

 

4.3.1.8.2 Refugo e retrabalho x produção 

 

Segundo parecer do gerente industrial da empresa,é considerado refugo ou sucata toda a peça 

ou material que acaba sendo inutilizado, não tendo nenhum aproveitamento. O retrabalho é 

considerado todo o trabalho que necessita ser refeito (retrabalhado), sem implicar, 

necessariamente, em perda de material utilizado (pode ocorrer perda de material se estiver 

danificado). Normalmente, o produto é reaproveitado ou somente reajustado, ou ainda, 

readaptado. Neste caso, ocorre a perda do tempo de confecção, mais o tempo de desfazer e 

refazer o calçado.   
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Figura 26: Índices de refugo e trabalho comparados à produção. 

 
 
Observa-se que os maiores índices de retrabalho ocorreram nos meses de agosto e setembro, 

sendo que a quantidade de refugo é mais alta em setembro. De acordo com o gerente 

industrial, as perdas do processo, assim como os custos humanos (acidentes e consultas 

médicas) tendem a ter relação com a pouca qualificação do pessoal recém admitido. Este fato 

encontra respaldo quando se verifica que em maio (mês com poucos admissionais e 

manutenção do quadro funcional estável), embora tenha ocorrido alta produção, os índices de 

refugo e retrabalho são menores que em agosto e setembro. Configura-se, desta forma, que as 

perdas por refugo e retrabalho podem ser independentes da necessidade de alta produção, e 

dependentes de pessoal qualificado. 

 

O mês de julho foi o de menor produtividade tendo relação direta com a demanda de 

produção. Neste mês em que ocorreu dispensa dos trabalhadores nas segundas-feiras em 

função da baixa demanda, o índice de refugo foi superior aos demais meses, exceto ao de 

setembro. Há possibilidade do aumento de refugo ter relação com os fatores psicossociais 

envolvidos no trabalho como a instabilidade e insegurança geradas pelo receio de perder o 

emprego. 
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44..33..22  FFaassee  pprriinncciippaall  

 

4.3.2.1 Aprofundamento do estudo e implantação da multifuncionalidade e alternância 
postural 

 

O processo de implantação da multifuncionalidade realizado durante a fase principal da 

pesquisa ocorreu concomitante ao estudo da jornada de trabalho sendo que, em alguns 

períodos durante os três anos e meio de pesquisa, se dispensava mais atenção a um aspecto ou 

a outro, de acordo com a urgência e característica da demanda que ia se apresentando ao 

longo do processo de pesquisa.   

 

Para implantar a multifuncionalidade, alguns aspectos foram fundamentais a serem 

considerados pela organização, principalmente, os que dizem respeito à capacitação dos 

trabalhadores. Algumas questões, especialmente quando se trata da indústria calçadista, 

necessitam ter especial atenção: quais as operações, sob a ótica dos trabalhadores, são de 

fácil/difícil execução? Como ocorre o processo de aprendizagem? Como será realizada a 

capacitação para a multifunção? Quanto tempo será necessário para capacitação? Ter-se-á 

que ter cuidado na passagem de uma operação que não utiliza máquinas para uma que 

utiliza? Como amenizar a exposição aos riscos no trabalho com a multifunção? Como serão 

organizados os grupos? Como se disporá o leiaute e se fará a distribuição física dos postos 

de trabalho?Qual é a quantidade de operações identificada pelos operadores como o ideal 

durante uma jornada? Tendo em vista o caráter inédito da tese em termos de aplicação prática 

na indústria calçadista brasileira, pretende-se responder a estes questionamentos na fase de 

avaliação/validação de acordo com os resultados da fase principal. 

 

Para o inicio do processo de implantação da multifuncionalidade, optou-se, em primeiro 

plano, conhecer as operações que, na ótica dos operadores, são mais fáceis e mais difíceis de 

realizar. Na seqüência, será realizado o estudo das curvas de aprendizagem, a capacitação dos 

trabalhadores para a multifuncionalidade; questões de segurança no trabalho a serem 

observadas na implantação da multifunção; distribuição e readequação do leiaute e formação 

dos grupos de trabalho. 

 

O estudo da multifuncionalidade considera as questões cognitivas e posturas envolvidas nas 

várias atividades do processamento do calçado. O estudo semi-experimental realizado pela 
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pesquisadora durante a dissertação de mestrado a respeito da melhor postura nos postos de 

costura (RENNER, 2002) mostra a importância da alternância postural associada à 

multifuncionalidade. Assim, para a configuração/adaptação dos postos de trabalho no novo 

sistema de produção, foram consideradas as características específicas das atividades 

realizadas na confecção do calçado. De modo geral, as atividades que envolvem motricidade 

fina e alta acuidade visual devem ser realizadas na postura sentada e/ou alternada; as 

atividades com movimentação ampla de membros superiores, e com eventual deslocamento, 

devem ser realizadas em postos que permitem a alternância postural; as atividades com 

freqüente deslocamento são realizados na posição em pé, embora, deva ter próximo ao posto 

um assento que permita eventual descanso (IIDA, 1997; GRANDJEAN, 1998; NR 17, MTE). 

 

4.3.2.1.1 Operações fáceis e difíceis sob a ótica dos trabalhadores 

 

As alternativas de organização do rodízio de atividades foi feita com base na visão dos 

trabalhadores sobre o grau de dificuldade e facilidade em realizar as operações, além do 

estudo da curva de aprendizagem. A metodologia de estudo das curvas de aprendizagem 

preconiza que se avalie a aprendizagem das operações consideradas mais fáceis evoluindo 

para as mais difíceis; das mais difíceis para as mais fáceis e das difíceis para as difíceis. Para 

identificar estas características, foram realizadas entrevistas ‘in loco’ nos postos de trabalho. 

Durante o questionamento, procurou-se não induzir as respostas, sendo a pergunta realizada 

da seguinte forma: Quais as operações que você considera fáceis de realizar e quais as que 

você considera difíceis? Para realizar o estudo das curvas de aprendizagem, foi feito estudo 

por Anzanello (2004) que utilizou como meio de coleta de dados a tomada de tempos durante 

a realização das atividades quando ocorriam as trocas de uma atividade para outra.Todos os 

operadores (representando 100 trabalhadores) da esteira piloto foram questionados. Os 

resultados foram separados de acordo com os dois setores mais representativos da produção: a 

costura e a montagem. As operações mais fáceis e as mais difíceis foram expostas no quadro 

9, de acordo com a ordem de importância atribuída pelos trabalhadores. 
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SETOR COSTURA 

 
Operações fáceis 

 
Operações difíceis 

 
1) fazer bucha 1) colar contra forte 

2) colocar vareta 2) virar 

1) lavar sola 3) costurar luva 

4) passar cola 4) colocar fita 

5) colocar halogênio 5) fechar talão 

 6) abastecer 6) revisar 

7) pregar salto 7) colocar enfeite 

       8) rebater  

9) asperar  

     10) apontar  
Figura 27: Operações fáceis e difíceis de acordo com os operadores – Setor Costura 

 
 
 

SETOR MONTAGEM 

 
Operações fáceis 

 
Operações difíceis 

 
1) abastecer esteira 1) apontar 

2)colar fita 2) asperar 

3) passar cola 3) revisar 

4)colar contra forte 4) encaixotar 

5) revisar  

6) rebater  

7) prensar  

8) passar cola na pala  

9) abrir costura  
Figura 28: Operações fáceis e difíceis de acordo com os operadores – Setor Montagem 

 

Embora os resultados tenham indicado, sob a ótica dos trabalhadores, algumas operações 

entendidas como sendo mais fáceis e mais difíceis, ocorreu unanimidade em afirmar que todas 

as operações são fáceis de serem executadas desde que ocorra um processo de capacitação. A 
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operação que foi vista pelo pessoal que realiza a montagem do sapato como sendo a mais 

difícil, por unanimidade, foi a operação ‘apontar’. No setor de costura, as operações ‘colar 

contra forte’, ‘virar’ e ‘costurar luva’ foram consideradas, pela maioria, como sendo as mais 

difíceis de serem realizadas. Em geral, quem mencionou a dificuldade de realizar estas 

operações são aqueles que nunca as executaram, e assim, a percepção parte do ponto de vista 

da observação. 

 

4.3.2.1.2 Resultados do estudo das curvas de aprendizagem 

 

Os parâmetros utilizados na equação foram coletados pelo setor de métodos e processos da 

empresa, sendo que a planilha para a coleta de dados e a ordenação de tomadas da atividade 

da mais fácil para a mais difícil e vice versa (conforme a ótica dos trabalhadores). Foi 

necessário ter o cuidado de realizar a tomada de tempos considerando atividades ainda não 

realizadas e que realmente implicassem em aprendizagem. 

 

Neste estudo, o objetivo da curva de aprendizagem foi de identificar o tempo necessário para 

o trabalhador aprender uma nova atividade. Andrade et al. (1999) comentam que é uma 

ferramenta que possibilita o seqüenciamento de operações dentro de um processo com maior 

precisão e permite uma previsão de redução de custos nos mais diversos setores de uma 

empresa. A redução das quantidades de tempo demandadas é conseqüência, em grande parte, 

da experiência adquirida pelo operário durante o progresso das atividades. São exemplos de 

setores que fazem uso de curvas de aprendizado em grande escala: indústria metalmecânica, 

calçadista, química, metalúrgica e montagem em geral, entre outras. 

 

Nesta pesquisa, a partir dos resultados do estudo da curva de aprendizagem, ter-se-á 

parâmetros para escolha do mais adequado processo de capacitação dos trabalhadores e 

posterior implantação da multifuncionalidade. 
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A partir da modelagem das curvas de aprendizagem, observando o tempo médio demandado 

da primeira unidade até a ultima unidade avaliada, a declividade da curva de aprendizado e o 

número de unidades produzidas (repetitividade), identificou-se baixo nível de aprendizagem.  

Mesmo quando considerada a aprendizagem das operações mais fáceis para as mais difíceis, 

não se encontrou curvas significativas em termos de aprendizagem. Seguem gráficos com 

exemplo dos resultados de uma operação de cada setor: preparar luva (costura) e pregar 

palminha (montagem). 

Figura 29 e 30: Exemplos de resultados da curva de aprendizagem. 

 

Nos gráficos de distribuição linear, identificou-se a não ocorrência de aprendizagem, mesmo 

quando avaliadas a execução de tarefas mais fáceis para mais difíceis. 

 

Ao retornar os resultados para os grupos formados por trabalhadores, e ao questioná-los a 

respeito dos resultados encontrados, foram relatadas situações que podem elucidar o porquê 

do baixo nível de aprendizagem das operações, entre elas estão as seguintes colocações 

expressas de forma não literal: 

a) a maioria das operações tem aspectos semelhantes no que diz respeito à maneira como 

são realizadas (motricidade fina e gestos semelhantes); 

b) as operações consideradas mais difíceis são as que têm implícito certo status e acabam 

sendo idealizadas como um objetivo a ser alcançado pelos trabalhadores; 

c) a distribuição do leiaute e a proximidade dos postos de trabalho permitem que um 

indivíduo observe e, de algum modo ‘aprenda’, a operação realizada pelo colega 

próximo; 

d) a alocação e redistribuição de tarefas quando ocorre mudança de leiaute em função de 

freqüentes trocas de modelo tem permitido a troca de operações. 

 

Ao analisar os gráficos das curvas de aprendizagem, foi possível identificar que a troca de 

operações durante a jornada de trabalho não somente se fazia viável, mas que era facilitada 
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pela aprendizagem que ocorre através da observação dos colegas executando suas atividades 

de trabalho. Nesta questão, a disposição do leiaute e a proximidade dos postos de trabalho 

também acaba sendo um fator facilitador. Outro aspecto a ser considerado é que a maioria das 

tarefas realizadas na elaboração do calçado tem características semelhantes em termos de 

utilização de motricidade fina, e execução de gestos e movimentos. 

 

4.3.2.1.3 Capacitação para multifunção 

 

Depois de identificado que a aprendizagem de novas operações não se configura como algo 

complexo na indústria calçadista, foi iniciado um programa de capacitação para a 

multifunção. Após uma etapa inicial de sensibilização que implicou em diversas reuniões com 

gerentes, diretor industrial, chefias imediatas, pessoal de RH e SESMT, juntamente com os 

pesquisadores, deu-se início ao processo de capacitação com os operadores. 

 

Na primeira fase do programa de capacitação que consistiu na sensibilização de todos os 

atores da organização envolvidos no processo, se fez necessário estimular as suas capacidades 

de adaptação a novas situações de aprendizagem (maior flexibilidade na produção e maior 

autonomia dos trabalhadores). Marx (1998) comenta que para capacitação operacional, um 

grupo de trabalho necessita de capacitação a respeito de: sensibilização, técnicas de produção 

e operações, habilidades interpessoais, metodologia de solução de problemas e procedimentos 

administrativos. 

 

Considerando a implantação de um sistema multifuncional no setor calçadista, um dos 

problemas mais comuns tem relação com a comunicação. Este fato reside na dificuldade 

encontrada para parar a produção para reuniões e discussões em equipes onde estejam 

incluídos os trabalhadores. Durante o processo de sensibilização para a multifunção, fez-se  

necessário parar a produção com certa freqüência, para que os trabalhadores tivessem 

oportunidade de interagir, opinar e contribuir com  opiniões e idéias que, fundamentalmente, 

dizem respeito ao seu trabalho. Neste contexto, Marx (1998) comenta que esquemas de 

capacitação em contextos mais exigentes, em termos de flexibilidade operacional, apresentam 

uma interface muito importante com os aspectos comunicacionais: formação e comunicação 

estão intimamente ligadas. Deste modo, cresce a importância de reuniões para discussão de 

problemas ou eventos, seu diagnóstico e proposição de soluções. 
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4.3.2.1.4 Processo de capacitação para as operações 

 

Depois de ocorrida a etapa de sensibilização, deu-se início à capacitação das operações 

propriamente dita. A escolha do método ficou ao encargo de cada chefe imediato (do setor da 

costura e montagem). Num primeiro momento, procurou-se ‘ensinar’ o máximo de operações 

possíveis para cada trabalhador, de modo que se tornasse possível, posteriormente, 

identificar/questionar qual o ponto de equilíbrio em termos de quantidade de operações a 

serem realizadas durante uma jornada de trabalho. Durante revisão da literatura a respeito de 

multifuncionalidade não se encontrou nenhuma referência em relação ao assunto. Portanto, 

tentar-se-á esclarecer esta questão de pesquisa: Considerando o conforto do trabalhador, 

existe um ponto de equilíbrio (quantidade) de operações a serem exercidas durante uma 

jornada de trabalho?  

 

Durante o processo de capacitação para as diversas operações, foi disponibilizado um 

trabalhador considerado multifuncional (conhecimento de todas as operações) que, 

normalmente é chamado de ‘auxiliar’ para ensinar as operações aos colegas. No setor de 

costura este processo teve a duração de quatro meses, sendo que a maioria dos trabalhadores, 

ao término de quatro meses tinham o domínio de aproximadamente de 15 a 20 operações 

(dados coletados em novembro de 2004, em anexo D). O processo da aprendizagem ocorreu 

de forma tranqüila, sem maiores intercorrências, tendo sido procurado, em todas as etapas de 

aprendizagem, respeitar o trabalhador como co-participante ativo no processo. Oliveira (1993) 

comenta que o trabalho possui componentes motores ideativos e afetivos e que, durante o 

trabalho, os operadores estão em permanente processo de aprendizagem onde predominam 

elementos de natureza intelectual, tais como: percepção, raciocínio e memória.  

 

Em reunião com os trabalhadores quando se discutiu a questão da aprendizagem, se buscou 

compreender os meios utilizados por cada trabalhador para aprender novas operações, 

considerando que não foi um processo formalizado, mas flexível o suficiente para que os 

trabalhadores pudessem buscar alternativas pessoais de aprendizagem. Alguns operadores 

mais experientes em termos de tempo de atuação na indústria calçadista expuseram que 

quando ‘adiantavam o seu serviço’ se deslocavam ao posto de trabalho onde era realizada a 

operação que tinham em mente aprender e combinavam com o colega para que este lhes 

explicasse os ‘macetes’ da operação. Desta maneira, através de formas de aprendizagem não 

formais, mas respeitando a busca individual e os meios próprios de cada operador, durante o 
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processo de capacitação não foram alterados os índices de perda de produção como aumento 

de refugo e/ou retrabalho. 

 
No que diz respeito à facilidade encontrada no processo de aprendizagem, os operadores 

mencionam a distribuição do leiaute e a proximidade dos postos de trabalho como fatores que 

permitem que um indivíduo observe e de algum modo ‘aprenda’ a operação realizada pelo 

colega próximo. Veer e Valsiner8 (1996) apud Oliveira (2000) abordam o aprendizado como 

responsável por criar a zona de conhecimento proximal (distância entre aquilo que o homem é 

capaz de fazer de forma autônoma e o que realiza em colaboração com os outros elementos do 

seu grupo social) na medida em que, em interação com outras pessoas, tenha-se capacidade de 

colocar em movimento vários processos de desenvolvimento que, sem a ajuda externa, seria 

impossível que ocorressem. Quem ensina outra pessoa, portanto, “cria basicamente as 

condições para que determinados processos cognitivos se desenvolvam, sem implantá-los 

diretamente” (VEER; VALSINER9, 1996, p. 358 apud OLIVEIRA, 2000).  

 

4.3.2.1.5 Formação e distribuição dos grupos de trabalho 

 

Identificou-se, durante as discussões nas reuniões realizadas ao longo dos três anos de 

pesquisa, realizadas com todas as equipes, que a formação dos grupos se daria ao longo da 

linha (a permanência da linha é justificada em função da grande variação de modelos a serem 

produzidos ao longo de um dia de trabalho). Deste modo, os grupos multifuncionais serão 

distribuídos ao longo da linha, mantendo a troca de operações considerando a proximidade 

dos postos de trabalho. Para delimitar os grupos de trabalho, facilitar a coleta de dados e as 

trocas de operações entre os trabalhadores e cada grupo, fez-se uso de diferentes cores para 

definir estes limites. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
8 VEER, R.;VALSINER J. Vygotski: uma síntese. São Paulo: Unimarco – Loyola, 1996. 
9 Ib. Idem. 
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Figura 31: Releitura do fluxo de produção - Setor de montagem (figura 32, p. 94). 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 32: Leiaute da esteira da montagem com distribuição dos grupos na linha de produção no setor de 

montagem. 
 
Op. Descrição operacional Op. Descrição operacional 
1 Abastecer esteira 20 Abastecer salto 
2 Lavar + abastecer solado 21 Pregar salto 
3 Abastecer forma + guardar formas 22 Apl. Adesivo taloneira (máquina) 
4 Pregar palmilha 23 Retocar adesivo taloneira 
5 Gaspear (grampear gáspea na palmilha chanel) 24 Apl. Adesivo interno para taloneira 
6 Riscar palmilha (para montagem) 25 Centrar taloneira 
7 Halogenar solado 26 Limpar sapato 
8 Apontador  27 Revisar acabamento 
9 Aplicar adesivo no enfranque 28 Fazer concerto 
10 Montador a mão (enfranque) 29 Fazer + colocar bucha 
11 Revisão de montagem 30 Colocar vareta 
12 Rebaixar montagem + fazer planta 31 Encaixotar 
13 Asperador  32 Montar traseiro (máquina calceira) 
14 Apl. Adesivo solado 33 Pregar altura 
15 Apl. Adesivo planta 34 Fazer cama de salto 
16 Abastecer pinheirinho 35 Líder de equipe 
17 Centrar sola 36 Auxiliar de líder 
18 Prensar solado 37 Coringa 
19 Desenformar   

LEGENDA DOS GRUPOS: 
 

 

Figura 34: Releitura do fluxo de produção do setor de costura (figura 35, p. 93). 
Figura 33: Atividades realizadas nos grupos (conforme cores). 

 

 

Grupo azul                    Grupo vermelho                   Grupo verde limão                         Grupo azul claro            
 
Grupo verde escuro                                                    Operações desnecessárias no modelo em fabricação 
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Figura 34: Releitura do fluxo de produção do setor de costura (figura 23, p. 94). 

 

 

 
Figura 35: Distribuição dos grupos na linha de produção no setor de costura. 

Op. Descrição operacional Op. Descrição operacional 
1 Injetar couraça 36 Fazer laço e enfiar tira redonda 
2 Costurar espelho na gáspea 37 Enfiar tira redonda nas tiras do passador 
3 Costurar emenda na gáspea 38 Riscar gáspea 
4 Costurar tiras na gáspea 39 Preparar fivela no elástico 
5 Aplicar adesivo no espelho 40 Costurar viés 
6 Preparar espelho 42 Aplicar adesivo no cano 1º parte 
7 Rebater costura 43 Aplicar adesivo na gáspea 
8 Preparar entretela e prensar 44 Preparar gáspea no cano 
9 Preparar fita reforço na gáspea 45 Aplicar adesivo na lateral  

10 Costurar emenda do traseiro 46 Abastecer zipper e cortar pontas 
11 Abrir costura do traseiro 47 Aplicar adesivo na máquina 
12 Costurar forro e avesso 48 Retocar as pontas do zipper 
13 Abastecer forro e corte 49 Preparar e rebater pontas do zipper 
14 Preparar fita reforço no traseiro 50 Preparar zipper no cano 
15 Costurar forro luva 51 Separar forro 
16 Virar luva 52 Costurar laterais do forro 
17 Desvirar forro 53 Costurar avesso no forro 
18 Reativar a abastecer contraforte 54 Separar e abastecer forro 
19 Preparar contraforte 55 Costurar luva 
20 Pré-conformar 56 Virar luva 
21 Aplicar adesivo no luva 57 Aplicar adesivo colarinho 
22 Aplicar adesivo no avesso 58 Aplicar adesivo pistola 
23 Preparar forro 59 Preparar forro do cano 
24 Rebater luva 60 Aplicar adesivo 2º parte do cano 
25 Perfurar travessa 61 Preparar 2º parte do zipper 
26 Perfurar tira da fivela 62 Abastecer forro gáspea 
27 Perfurar tira do perfuro 63 Preparar forro gáspea 
28 colocar fivela 64 Rebater gáspea e borda 
29 Afivelar 65 Costurar máquina de duas agulhas 
30 Colocar enfeite 66 Costurar zipper 
31 Fazer cambrê 67 Refilar a mão 
32 Costurar travessa na gáspea 68 Refilar a máquina 
33 Dar nó nas tiras 69 Limpar 
34 Fazer laço da tira do dedo 70 Queimar fios 
35 Medir tiras no gabarito 71 Revisar 
36 Fazer laço e enfiar tira redonda 72 Fechar talões 

LEGENDA DOS GRUPOS: 
 
 

 
 

Figura 36: Atividades realizadas nos grupos (conforme cores). 

Grupo azul marinho                    Grupo amarelo                      Grupo verde                        Grupo azul claro        
Operações desnecessárias no modelo em fabricação 
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Para a formação dos grupos de trabalho, foram considerados alguns aspectos operacionais 

como o agrupamento de operações que tinham semelhanças em termos de exposição a riscos 

ocupacionais, embora esteja se tentando a eliminação, ao máximo possível, de todos os riscos 

como a exposição a produtos químicos e existência de ruído (em alguns pontos do processo) 

acima do previsto pela legislação e que exige o uso de EPI (protetor auricular). A introdução 

da cola à base d’água (livre de produtos químicos) é uma das medidas adotadas para 

eliminação/amenização do risco químico, no entanto, serão necessários alguns ajustes no 

processo em função do tempo necessário para secagem da cola à base d’água que é maior do 

que o tempo de secagem da cola à base de solventes. 

 

Outro fator considerado no agrupamento das operações foi a distribuição dos postos de 

trabalho de forma que se fizesse possível a alternância postural. No setor de costura isto foi 

facilitado em função de várias atividades poderem ser realizadas tanto em pé quanto sentadas, 

facilitando o rodízio de funções. No entanto, no setor de montagem surgiram algumas 

dificuldades em disponibilizar cadeiras nos postos de trabalho. A maioria das atividades tem 

exigência de movimentação ampla de membros superiores e acionamentos de manípulos e, as 

máquinas foram projetadas para a postura em pé. Desta forma, optou-se em disponibilizar ao 

menos uma cadeira em um posto de trabalho (que permitisse a postura sentada) para cada 

grupo de trabalhadores. Ao discutir esta situação em reunião, os trabalhadores sugeriram que 

trocariam com maior freqüência as funções para oportunizar que todos pudessem sentar 

algumas vezes durante a jornada, mesmo que por um período de tempo diminuído. Esta forma 

de rodízio que os trabalhadores encontraram para facilitar a alternância postural tem se 

mostrado satisfatória, uma vez que, a dor/desconforto nos membros inferiores diminuiu de 

forma significativa. 

 

4.3.2.1.6 Avaliação do tempo para a troca de função 

 

Um dos questionamentos nesta pesquisa foi relacionado ao tempo demandado para os 

trabalhadores sentirem cansaço, ao realizarem a mesma operação. Esta questão é de 

fundamental importância por ser um balizador do tempo em que o trabalhador pode realizar a 

mesma operação e o tempo para a troca.  
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Você começa a sentir cansaço depois de quanto tempo 
realizando a mesma tarefa ?
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Figura 37: Resultados quanto ao tempo para sentir cansaço na mesma operação. 

 

 

Os resultados indicaram que, de acordo com a opinião da maioria dos trabalhadores, o tempo 

ideal de troca de função é de três horas, entretanto, durante reunião de retorno da pesquisa, ao 

discutir a questão, a maioria expôs que o tempo de troca não pode ser muito rígido, pois a 

necessidade de troca varia de pessoa para pessoa, sendo que, se chegou ao consenso de que é 

indicado que a troca ocorra entre a segunda e a terceira hora. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Figura 38: Quantidade de vezes que gostaria de trocar de função durante a jornada. 

 

 

O questionamento quanto à quantidade de vezes em que os trabalhadores gostariam de trocar 

de função, indicou coerência entre o tempo em que gostaria de trocar de função e a quantidade 
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de vezes, já que predominou, a opção pela troca de quatro vezes durante a jornada de trabalho 

(28%). Boa parte dos trabalhadores (20%) gostaria que a troca ocorresse somente duas vezes 

durante a jornada e os demais dividiram as opiniões entre trocar a cada hora, sete vezes e, 

cinco a dez vezes durante a jornada.  

 

Em termos práticos, a partir desta evidência, optou-se em flexibilizar o tempo de troca, de 

acordo com a necessidade e vontade de cada trabalhador, desde que, quando o trabalhador 

quiser trocar e realizar a operação executada pelo colega, este, esteja de acordo.  

 

Percebeu-se durante o processo de pesquisa, que a partir do momento em que foi atribuída aos 

trabalhadores a liberdade de trocar quando bem lhes conviesse, estava também implícita a 

necessidade de formar um ‘time’ coeso e coerente entre si. Deste modo, a troca de operações, 

que também permitia a alternância de postura, foi um meio para promover maior integração e 

busca de ‘parcerias’ entre as equipes de trabalho. 

 

44..33..33  FFaassee  ddee  aavvaalliiaaççããoo//vvaalliiddaaççããoo  

 

4.3.3.1 Resultados da pesquisa quanto à implantação das mudanças no projeto de trabalho: 
multifuncionalidade e alternância postural 

 

Os resultados relativos ao subsistema do projeto de trabalho pertinentes à fase de 

avaliação/validação estão centrados nos itens de demanda ergonômica de satisfação com 

relação à organização do trabalho e ao conteúdo do trabalho. São apresentados e discutidos os 

resultados quanto ao absenteísmo, acidentes de trabalho e distúrbios ocupacionais. No que diz 

respeito aos resultados do processo industrial, apresentar-se-á os índices de produção, refugo 

e retrabalho. São apresentados resultados coletados através de entrevistas com os chefes 

imediatos, auxiliares, gerentes da costura e montagem da esteira piloto, do gerente geral e 

diretor industrial a fim de identificar a sua percepção quanto aos resultados do projeto. 
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4.3.3.1.1 Resultados quanto às questões de satisfação com o trabalho 
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Figura 39: Avaliação comparativa de questões de satisfação com o trabalho. 

 

 

Quanto às questões psicossociais do trabalho, o grau de frustração/insatisfação com o trabalho 

demonstrou diminuição na escala em relação aos dados anteriores à intervenção, da mesma 

forma, a questão correlata, que identificou a satisfação com o trabalho obteve aumento de 

valor na escala. O questionamento quanto a ‘gostar do trabalho’ permaneceu igual em termos 

de valores, antes e após a intervenção, sendo que, este fato chama a atenção, pois os 

trabalhadores da indústria calçadista, embora estejam submetidos a um sistema de produção 

que restringe e limita o trabalho (taylorista), geralmente, demonstram gostar do trabalho, o 

que justifica a não alteração de valores antes e após a intervenção. A questão quanto a gostar 

de um posto, após a intervenção, obteve um índice de desaprovação superior ao anterior, já 

que os trabalhadores, após mais de 10 anos trabalhando somente na postura em pé, puderam 

experimentar durante a intervenção a alternância postural. 

 

4.3.3.1.2 Avaliação comparativa dos índices de dor/desconforto e LER/DORT 

 

Serão apresentados os dados comparativos de dor/desconforto nas principais partes do corpo, 

assim como, os efeitos da implantação da multifuncionalidade na ocorrência de LER/DORT. 
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Figura 40: Resultados comparativos de dor/desconforto. 

 

 

A sensação de dor/desconforto diminuiu em todos os segmentos corporais avaliados, exceto 

na dor de cabeça. A diminuição mais significativa ocorreu no segmento pés, seguido das 

pernas, costas e pescoço. A diminuição da dor nas pernas, nos pés e nas costas se deve à 

implantação da alternância postural. A diminuição da dor/desconforto no pescoço e braços 

(embora em pouca intensidade) indica ter relação com a implantação da multifuncionalidade, 

já que a troca de tarefas executadas ao longo da jornada permite a mudança de grupos 

musculares, ora mais atuantes, ora, menos. 

 

Desta forma, diminui a exposição à fadiga muscular e, conseqüentemente, à ocorrência de 

LER/DORT. Um dos resultados de relevância nesta pesquisa é o fato de que, durante os três 

anos e seis meses do processo de pesquisa, não ocorreu nenhum caso novo de LER/DORT na 

esteira piloto. Havia um caso de uma costureira que já tinha tido um afastamento por distúrbio 

músculo esquelético anterior ao período da pesquisa. O caso foi acompanhado por uma 

fisioterapeuta contratada pela empresa e que atua de forma preventiva com os trabalhadores. 

De acordo com a fisioterapeuta, somente em épocas de alta demanda ocorreu alguma 

sensação de desconforto, no entanto, a costureira se manteve bem e com possibilidade de 

continuar as suas atividades de trabalho. Outro aspecto referido em termos de resultados 

positivos pela fisioterapeuta é que as queixas de dor na esteira piloto foram raras e, quando 

ocorreram, os trabalhadores tinham história pregressa de algum distúrbio músculo 

esquelético. 
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Ao conversar informalmente com a trabalhadora com história pregressa de LER/DORT e, ao 

solicitar o seu parecer a respeito de como se sentia antes da implantação da 

multifuncionalidade e após, referiu que sentia dor/desconforto na medida em que repetia a 

mesma operação, já que apenas costurava. Após a implantação da multifuncionalidade realiza 

em torno de três a quatro operações durante a jornada e que não sente mais dor, exceto, 

algumas vezes em que entra em linha de produção algum modelo novo, do qual não tem 

domínio em termos de operacionalização.Este fato nos reporta ao conteúdo do trabalho. A 

realização de atividades novas, neste caso, um modelo novo a ser fabricado, acaba 

necessitando de certo grau de exigência em termos de atenção e aprendizagem, tirando a 

pessoa da sua ‘zona de conforto’, já que as demais atividades que realizava, tinha pleno 

domínio em termos técnico operacionais. Neste caso, o grau de tensão emocional, de acordo 

com Oliver e Midleditch (1996), tem estreita relação com tensão muscular o que pode ser 

fator de exacerbação de dor/desconforto. 

 

4.3.3.1.3 Avaliação comparativa dos índices de satisfação em relação à organização do 
trabalho 

 

Os itens de demanda ergonômica relacionados à organização do trabalho estão centrados em 

questões que dizem relação ao cotidiano dos trabalhadores, tais como: relacionamentos entre 

colegas e chefias, ser emprestado de uma esteira para outra, treinamento/capacitação para o 

trabalho, cobranças e pressões. 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 
Figura 41: Resultados comparativos dos itens de demanda ergonômica relacionados à organização do 

trabalho. 
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Os itens relacionados à organização do trabalho foram os que tiveram resultados mais efetivos 

quando comparados aos anteriores à intervenção. Os itens que haviam sido considerados os 

mais insatisfatórios antes da intervenção foram o ‘ser emprestado’ de uma esteira para outra e 

a ‘cobrança por falha gerada no sapato’. 

 

A satisfação quanto ao ‘ser emprestado’ embora tenha passado do valor 3,6 (antes da 

intervenção) para o valor 7 (após a intervenção) ainda não tem um índice de satisfação que 

possa ser considerado bom, já que, não alcançou nem a média da escala análogo visual. Esta 

questão é considerada crítica em termos de organização do trabalho para os trabalhadores que 

atuam no setor e, se repete na maioria das indústrias. Durante as entrevistas, ficou evidente, 

que os trabalhadores acabam por se ‘afeiçoar’ às pessoas que compõe a equipe de trabalho, 

assim como, ao ‘estilo’ de trabalho da chefia imediata, sendo estes alguns dos motivos 

mencionados para não gostarem de ser ‘trocados’ de uma equipe para outra. Os relatos e 

reações dos trabalhadores a esta questão deixam evidente que durante muitos anos na 

indústria calçadista quando as pessoas eram trocadas de função e/ou de esteira com maior 

freqüência, havia implícito a insatisfação da organização em relação ao trabalho deste 

indivíduo, ficando a idéia de que o trabalhador já não ‘serve’ mais e não é mais interessante 

para a empresa. Esta situação acabava se confirmando como um fato, já que, geralmente, 

ocorria a posterior demissão do trabalhador. 

 

Durante o processo de pesquisa, embora tenha sido acordado com as chefias imediatas que os 

trabalhadores da esteira piloto não seriam trocados e/ou emprestados, o ‘acordo’ nem sempre 

foi cumprido. Ao coletar em entrevista a opinião dos chefes, estes comentam que os 

trabalhadores multifuncionais por serem mais eficazes, por poderem ser alocados na maioria 

dos postos e, por saberem realizar a maioria das tarefas, acabaram por suprir as demais 

esteiras quando havia dificuldades no processo e/ou para suprir as faltas de trabalhadores em 

outras esteiras. Isto ocorria e ainda ocorre, principalmente, quando novos modelos de sapatos 

entram em linha de produção. De acordo com a opinião dos gerentes e chefes, os 

trabalhadores multifuncionais acabaram se tornando imprescindíveis no processo por terem 

maior conhecimento e qualificação para realizar diversas operações. Ainda, na opinião das 

lideranças, a troca das pessoas entre as esteiras tende a diminuir na medida em que todo o 

corpo funcional do setor produtivo da empresa se tornar multifuncional.   
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O item de demanda ergonômica ‘cobrança por falha no sapato’ foi bem avaliado pelos 

trabalhadores após a intervenção. Antes do processo de pesquisa, a cobrança pela falha no 

sapato acabava implicando em diversos constrangimentos para o trabalhador, já que, através 

de dispositivos de controle do processo, se fazia possível a identificação da pessoa que havia 

gerado a falha. A partir do momento em que os trabalhadores começaram a atuar em equipes, 

as falhas passaram a ser assumidas e atribuídas à equipe, diluindo, desta forma, a 

responsabilidade. Outro fator de amenização da cobrança foi a diminuição da ocorrência de 

falhas no sapato. De acordo com a opinião das chefias e gerentes, os trabalhadores da esteira 

piloto são os que menos geram falhas. Conforme os comentários deles, antes, havia 

necessidade de ter, constantemente, alocadas duas a três pessoas somente para realização de 

‘consertos’ na esteira. Após a implantação do sistema multifuncional, eventualmente, se torna 

necessário alocar uma pessoa para fazer os consertos, sendo que, não se tem mais necessidade 

de ter um trabalhador ‘conserteiro’ na esteira piloto, o que indiretamente gera otimização do 

processo.  

  

4.3.3.1.5 Avaliação comparativa dos itens relacionados ao conteúdo do trabalho 

 

As questões relacionadas ao conteúdo do trabalho foram adaptadas do questionário formulado 

por Guimarães (2002). A adaptação para uma linguagem mais simples foi importante para 

facilitar a compreensão e clareza sobre as questões. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 42: Resultados comparativos quanto às questões relacionadas ao conteúdo do trabalho. 
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Os itens de demanda ergonômica relacionados ao conteúdo do trabalho foram os mais 

significativos em termos de valor agregado ao trabalho, que durante anos, foi realizado da 

mesma forma e com o conteúdo restrito. Embora não tenha sido possível transformar, em 

termos de leiaute, a esteira contínua e o trabalho em linha para o trabalho em célula, os 

resultados da implantação da multifuncionalidade indicaram que, independente da 

distribuição dos postos e do leiaute, é possível ocorrer o incremento do conteúdo do trabalho.  

 

Os aspectos que tiveram maior valorização pelos trabalhadores foram o aumento da 

criatividade, o trabalho ser mais dinâmico e as atividades serem mais diversificadas. Os três 

itens de demanda ergonômica estão correlacionados, já que, a partir da realização de maior 

número de operações, passou a ocorrer a diversificação do trabalho, resultando em maior 

criatividade e dinamismo.  

 

Considerando a mudança de paradigma, a partir deste momento da análise e discussão dos 

dados, nesta tese, modifica-se a nomenclatura utilizada em relação ao trabalho realizado, 

passando a nomear a ‘operação’ de ‘atividade’. Em termos conceituais, de acordo com 

Salerno (1999), operação é a representação de uma ínfima parte que compõe a atividade. Da 

mesma forma, tarefa é um conceito que se auto-encerra (sistema anterior de produção), 

enquanto que a atividade compreende a inter-relação com outras, tendo implícito, ainda que 

algumas vezes de modo parcial, a gestão operacional. Salerno (1999, p. 108) explicita que 

“enquanto que a tarefa é um modelo, uma prescrição (trabalho prescrito), a atividade é 

relativa ao trabalho real, não sendo decomposta em procedimentos ou operações”. De acordo 

com Oliveira (1997), o trabalho real é o que de fato acontece, o modo como se dá a realização 

do objetivo proposto, nos meios disponíveis e nas condições dadas, de parte dos trabalhadores 

e grupo de trabalhadores. 

 

4.3.3.1.5 Autonomia e flexibilidade no trabalho em grupo 

 

Durante todo o processo de pesquisa, os trabalhadores da esteira piloto vivenciaram um 

ambiente de trabalho que lhes oportunizou maior liberdade de expressão e participação nos 

processos de decisão. O primeiro passo para maior autonomia foi conferido, embora de forma 

sutil, pela abordagem do método AMT que é essencialmente participativa. Desta forma, os 
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trabalhadores expressaram sua opinião através de entrevistas, respondendo a questionários e 

durante as reuniões de retorno das pesquisas e, participação no Comitê de Ergonomia. 

 

A maior autonomia conferida no cotidiano do trabalho se deu através da formação de equipes 

de trabalho. Nas equipes (formadas por aproximadamente 6 a 8 pessoas) inicialmente, os 

trabalhadores trocavam de operação a cada duas horas. Este tempo de troca foi sugerido pelas 

chefias imediatas até que os trabalhadores se apropriassem de autonomia para trocarem 

quando bem lhes conviesse. Este processo de troca por vontade própria ocorreu com maior 

facilidade no setor de montagem, sendo que, no setor de costura foi necessário um tempo 

maior. Ao questionar informalmente os trabalhadores sobre este fato, foi mencionada a 

austeridade e pouca flexibilidade conferida pela chefia imediata do setor de costura. O chefe 

do setor de montagem se mostrou mais acessível durante o processo de aprendizagem e 

transformação, o que facilitou a autonomia dos trabalhadores. Esta realidade comportamental 

é vivenciada na maioria das indústrias calçadistas, já que, predomina o sistema taylorista de 

produção por várias décadas. São identificados problemas de ordem organizacional pertinente 

à gestão humana no trabalho e, com freqüência impacta-se em dificuldades relacionadas à 

cultura do setor. A dificuldade de aproximação entre os diversos níveis hierárquicos 

(principalmente entre gerentes, chefias imediatas e trabalhadores) resulta em autoritarismo 

imposto, muitas vezes, pela prática gerencial centrada nas técnicas de processamento do 

sapato, limitando os trabalhadores à mera execução das tarefas. 

 

Ao contextualizar o comportamento dos trabalhadores na organização, ao longo da pesquisa, 

observou-se em alguns momentos a presença de um fenômeno subjetivo, porém, 

perfeitamente perceptível aos pesquisadores. Durante diversas reuniões para realização de 

retorno entre pesquisadores e pesquisados foi possível perceber certo ‘receio’ dos 

trabalhadores em expressar opiniões no grupo e na presença de chefias, gerente e diretor 

industrial. Este receio, ao longo do processo de pesquisa foi cedendo lugar, gradativamente, à 

autoconfiança, de modo que se tornou possível e mais freqüente a expressão de anseios e 

preocupações às pessoas diretamente interessadas em resolvê-los, assim como, a exposição 

em grupo. 

 

Todos estes fatores estão sendo de grande relevância na transformação do comportamento das 

pessoas e da cultura organizacional do setor, uma vez que, a estrutura organizacional está se 

adequando a uma nova realidade com administração mais horizontalizada e mais flexível.  
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Estes fatores comportamentais e culturais serão aprofundados na fase da avaliação/validação, 

já que indicam um resultado da transformação cultural em decorrência da mudança do projeto 

e organização do trabalho. 

  

4.3.3.1.5.1 O impacto do trabalho semi-autônomo nas relações entre trabalhadores de diversos 
níveis hierárquicos 

 

Uma questão fundamental neste processo de intervenção no projeto de trabalho do setor 

calçadista, é a conferência de maior autonomia no trabalho. Na escala, o valor atribuído antes 

da intervenção fora de 8,3, passando para 11,25 após a intervenção. Este fato foi de grande 

relevância para o trabalhador que, durante anos atuou num sistema que restringe qualquer 

expressão e/ou intervenção no trabalho, uma vez que, quem planeja o trabalho não o executa e 

quem o executa não opina sobre ele.Considerando que durante todo o processo de pesquisa-

ação os trabalhadores participaram ativamente opinando e expressando suas idéias, 

individualmente e em grupos, a maior apropriação sobre o trabalho, se deu de forma natural, 

uma vez que, ao expressarem suas opiniões (principalmente quando isto ocorria em grupo 

com a presença de chefes de gerentes), nada ocorria em termos de ‘punição’. Desta forma, a 

maior liberdade de expressão e atuação passou, gradualmente, a fazer parte do cotidiano dos 

trabalhadores, oportunizando também, um incremento motivacional. Guimarães (2005) 

comenta que a motivação nos processos de produção sempre foi estimulada por meio de 

prêmios ou de punições. Thomas e Tymon (1997, p. 80-96) defendem uma profunda 

modificação neste processo, enfatizando o fator motivacional a ser alcançado através de 

fatores intrínsecos ao processo de trabalho, identificados a partir de quatro perspectivas: a de 

escolha, competência, significância da tarefa e progresso. 

 

Contextualizando a realidade vivenciada no processo de pesquisa, ao conferir mais liberdade 

de expressão e maior autonomia ao trabalhador, torna-se significativo relatar uma situação 

ocorrida durante uma das reuniões. A pesquisadora e a professora orientadora desta tese, 

juntamente com o gerente industrial, chefias imediatas e representante da direção, realizaram 

reunião com os trabalhadores para retorno dos dados. Nesta reunião, ao discutir a quantidade 

de operações, o melhor momento para troca e a autonomia para trocar quando sentissem 

necessidade, ocorreu a manifestação espontânea de um dos trabalhadores que se expressou da 

seguinte forma “nós trabalhadores gostamos do projeto e queremos que ele continue, mas os 

chefes e gerentes, embora, em reuniões em que a direção está presente e vocês pesquisadores, 
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digam que querem tocar o projeto, na realidade do dia a dia da produção, não estão 

estimulando a multifunção e, alguns deles, na minha opinião, não querem o projeto”. O relato 

deste trabalhador tem implícita a conferência de maior liberdade de expressão, tanto que, a 

pesquisadora, para sensibilizar quanto ao fato, questionou, se em algum momento da sua 

trajetória como trabalhador calçadista ele havia pensado que poderia expor sua opinião desta 

forma, em grupo e com a presença dos gerentes. Ao que o trabalhador respondeu que “não”, 

que jamais teria pensado em se “expor” desta forma se não tivesse ocorrido a mudança no 

modo como estavam sendo tratados e considerados. E ainda ponderou “certamente, ao me 

expressar desta forma, em outros tempos, eu teria sido demitido”.  

 

O conteúdo do relato do trabalhador foi discutido em reunião do COERGO e, ao questionar os 

chefes e gerentes sobre o fato, ficaram evidentes alguns aspectos culturais arraigados há anos 

no setor e, que na sua maioria, estão ligados ao modo de produção taylorista. A principal delas 

é que alguns chefes, embora tenham ocorrido profundas mudanças no sistema de produção 

nesta empresa, ainda continuam agindo e sendo apenas ‘chefes’. Na indústria calçadista, por 

tradição, o trabalhador que se ‘salienta’ em termos de alcance de maior produtividade e 

qualidade no seu trabalho, acaba por ser visto pela direção de modo diferente, implicando, 

muitas vezes em promoção para funções mais elevadas. Neste caso, passando de operador a 

‘coringa’ e/ou auxiliar e, muitas vezes, para chefe de setor. Desta forma, o critério para 

ascensão e crescimento em termos de cargo é a produtividade e qualidade do produto. Neste 

contexto, na indústria calçadista em geral, a figura do ‘chefe’ permanece, já que, este 

aprendeu e sabe fazer bem sapatos, no entanto, raramente, foi preparado/qualificado para ser 

um gestor de pessoas e de processos.  

 

Esta realidade impactou em diversos aspectos neste processo de pesquisa. O chefe que não é 

um gestor acabou por apresentar uma série de limitações no transcorrer da pesquisa. A maior 

dificuldade estava centrada na questão de como lidar com trabalhadores que antes “abaixavam 

a cabeça e trabalhavam em silêncio” e que agora reivindicam e expõe suas opiniões de tal 

modo que, em alguns casos, durante esta pesquisa, resultou em demissão de chefes que já não 

eram mais aceitos pelos trabalhadores neste novo paradigma de produção e gestão.  

 

Neste contexto, Salerno (1999) comenta que, na maioria das organizações, os antigos chefes 

ou supervisores e gerentes, na introdução do trabalho semi-autônomo, acabam perdendo parte 

do seu papel de assumir funções hierárquicas, técnicas e de coordenação. Na função 
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hierárquica clássica, o supervisor ou chefe pode abonar faltas, avaliar o desempenho, demitir 

pessoas, entre outras funções. O trabalhador semi-autônomo já não necessita mais deste tipo 

de controle, surgindo então, a necessidade de redefinir as funções do pessoal deste nível 

hierárquico, que passa a não ter mais muita clareza sobre o seu papel dentro da organização. 

Na organização em estudo, estas “inseguranças” foram acentuadas, já que algumas chefias 

imediatas, ao longo do processo de pesquisa, acabaram sendo ‘eliminadas’ pelos 

trabalhadores que não mais aceitavam serem coordenados por pessoas que ao invés de 

promover a negociação, insistiam no paradigma antigo de imposição e ‘punição’. O item de 

demanda ergonômica que caracteriza bem esta realidade foi a queixa dos trabalhadores pelo 

excesso de cobrança em função de falhas no sapato. 

 

Do ponto de vista gerencial, Salerno (1999) coloca alguns aspectos que norteiam as 

dificuldades de eliminar o nível hierárquico de chefia direta, já que, significa aproximar o 

gerente do pessoal operacional, o que parece gerar nos gerentes algum desconforto. O gerente, 

raramente, sabe lidar com os problemas e eventos cotidianos da produção, já que, este papel 

sempre foi atribuído ao supervisor. Desta forma, um gerente sem um supervisor, fica exposto 

diretamente aos operários, que poderão testá-lo em termos de limites, informalmente 

colocados à ação operária. No caso em questão, em nenhum momento foi exposto claramente 

que os gerentes poderiam diminuir e/ou ser redirecionado seu papel, no entanto, ficou 

evidente, mesmo que de forma sutil e subjetiva que, o movimento de transformação 

organizacional, já não comportava mais gerentes e chefes com o antigo perfil. O processo de 

transformação comportamental se fazia urgente para que se pudesse acompanhar os novos 

paradigmas organizacionais propostos. 

 

Tendo em vista as dificuldades dos ‘chefes’ e gerentes que necessitavam, com certa urgência, 

passar por um processo de aprendizagem e adaptação e, fundamentalmente, se transformar em 

‘gestores’ foi proporcionado, pela direção da empresa, em dois momentos, cursos de 

capacitação para gestores, no intuito de melhor prepará-los para a nova realidade de trabalho e 

melhor administração das pessoas e dos processos. Observou -se, em termos de resultados 

deste processo de capacitação, a evolução e a quebra de paradigma de alguns, neste caso, 

especialmente os mais jovens e com características de personalidade mais flexíveis à 

aprendizagem. No entanto, alguns, com o paradigma taylorista mais arraigado, continuaram a 

ver o projeto com algumas dificuldades. A maior delas está centrada em como lidar com este 

trabalhador tão diferente do anterior que se expressa e reivindica a medida em que os fatos 
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não estão a seu contento. Outra questão neste processo é a dificuldade em lidar com a 

formação de um consciente coletivo que pode interferir, muitas vezes, na permanência ou não 

do gerente ou supervisor dentro da empresa. Cita-se um exemplo que ilustra esta situação. Em 

reunião do COERGO, num determinado momento, para dar ênfase ao projeto, o diretor 

comentou que “quem quer o projeto e o incentiva está dentro e, quem não quer o projeto pode 

se visualizar fora da empresa” e,  reinteirou que toda quebra de  paradigma passa por estas 

questões, é preciso uma nova visão e predisposição para mudanças. Estas colocações do 

diretor industrial da empresa acabaram validando as reivindicações dos trabalhadores e 

colocando um desafio para mudança para as chefias imediatas e gerentes.  

 

Ao contextualizar a nova relação que deve ser estabelecida entre trabalhadores e chefias e a 

influência do trabalho multifuncional sobre fatores pessoais e de relacionamento, Oldham e 

Rotchford (1987) comentam que características do trabalho como autonomia e composição da 

tarefa encorajam ou dificultam as relações pessoais. Os resultados de uma pesquisa realizada 

pelos autores numa área industrial, onde índices de autonomia e composição da tarefa foram 

dispostos em diferentes condições a fim de determinar os seus efeitos, indicaram que, em 

atividades altamente variadas, o aumento de autonomia repercutiu em aumento de satisfação 

do trabalhador. Nas atividades de baixa diversidade de funções, o aumento da autonomia 

apresentou resultados insignificantes sobre a satisfação. 

 

4.3.3.1.5.2 Caracterização e interação das equipes de trabalho 

 

O trabalho realizado em equipe foi uma importante quebra de paradigma organizacional. No 

entanto, a organização em grupos de trabalho na indústria calçadista já não é mais considerada 

uma questão inovadora, tendo em vista que diversos autores (PICCININI, 1992; RUAS10 

apud FENSTERSEIFER, 1995; PROCHNICK, 1992) mencionam a existência e implantação 

de grupos de trabalho. Torna-se necessário, no entanto, discutir e diferenciar alguns conceitos 

sobre grupos de trabalho, equipes operacionais, equipes abertas, equipes fechadas e células de 

produção.  Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000) conceituam e caracterizam alguns 

trabalhos de equipe encontradas em algumas empresas: a) equipes operacionais como sendo 

aquelas formadas junto ao processo produtivo que integram diferentes áreas funcionais 

(qualidade, manutenção, logística, tecnologia entre outras); b) equipes abertas como sendo 

                                                           
10 RUAS, Roberto. O Processo de Trabalho na Industria de Calçados do Rio Grande do Sul: observações 

preliminares. Porto Alegre: Ensaios FEE., 1984. 
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aquelas formadas conforme a necessidade de um novo projeto; c) grupos de trabalho como 

um grupo de trabalhadores que não são multifuncionais e não integram nas células de 

produção diferentes áreas funcionais; d) células de produção são aquelas que além do arranjo 

físico celular, constituem uma estrutura que integra mais de uma equipe de trabalho, 

compartilhando as mesmas atividades funcionais sob a coordenação de uma liderança.  

 

Salerno (1999) conceitua o trabalho em grupos com dois grandes enfoques: os grupos abertos 

(compostos de componentes variáveis) e grupos fechados (compostos sempre com os mesmos 

componentes). No caso da indústria campo deste estudo, os grupos se caracterizam como 

grupos fechados, já que as máquinas, ferramentas, atividades e trabalhadores são sempre os 

mesmos, exceto quando há necessidade de contratação e integração nos grupos de novo 

trabalhadores.Considerando que o processo de transformação organizacional na indústria 

calçadista, no presente caso, se dá de forma lenta e gradual, visualiza-se a opção pelo trabalho 

com equipe fechada no inicio do processo, sendo que, na medida em que o processo de 

transformação tende a se consolidar e fazer parte da cultura organizacional, a tendência é que 

os grupos passem a se configurar como grupos abertos. Neste caso, preconiza-se a interação 

entre as principais etapas e setores do processo produtivo da indústria calçadista: costura e 

montagem.  

 

4.3.3.1.5.3 Integração de novos trabalhadores nas equipes 

 

Considerando o processo de aprendizagem constante durante a pesquisa, em termos  

comportamentais das pessoas e da organização, cita-se a dificuldade de integração de novos 

elementos nos grupos já formados. Um exemplo desta dificuldade ocorreu quando se 

identificou a queda repentina de produtividade, num determinado momento, no setor de 

montagem. Em uma reunião do COERGO, procurou-se identificar os motivos que poderiam 

ter levado os trabalhadores do setor de montagem a uma queda de produção repentina (que 

diferia dos demais meses do ano). Considerando que a organização deve proporcionar a busca 

de solução de problemas, Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), comentam que a estrutura 

tem que oferecer um papel agregador para o funcionamento das equipes permitindo que 

prosperem relações apropriadas à formação das mesmas, considerando as relações formais e 

informais. Em reunião com os trabalhadores, ficou evidente que o problema da repentina 

baixa de produção estava centrado na dificuldade de integrar quatro novos trabalhadores nas 
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equipes de trabalho, que já tinham criado afinidades e, encontravam-se unidos e integrados 

enquanto equipe. 

 

Os trabalhadores que atuavam desde o inicio do processo de pesquisa em equipe acabaram 

por ‘excluir’ os novos integrantes, já que, no conceito deles os novos tinham que ser 

‘ensinados’ e não produziam bem, ‘atrapalhando’ o bom andamento da equipe. A partir da 

ótica dos trabalhadores e, entendendo que este processo fazia parte da aprendizagem de todos, 

foi exposto aos trabalhadores a necessidade de integração e feito a proposta para que cada 

grupo composto por um novo integrante ‘apadrinhasse’o  trabalhador. A proposta do 

‘apadrinhamento’ implicava na responsabilidade do grupo em acolher e ensinar as operações 

realizadas pelo grupo ao novo integrante. Este fato nos reporta a considerar a importância das 

relações entre as pessoas e das pessoas com a organização. Handi (1997) comenta que o poder 

nas novas organizações provem muito mais das relações do que da estrutura. No mesmo 

contexto, Drücker (1998) ressalta que as mudanças organizacinais estão centradas, 

fundamentalmente, nos indivíduos, no trabalhador qualificado e dotado de cultura própria. 

Nas organizações o conhecimento é o principal fator de desenvolvimento e, as pessoas são de 

igual importância para o funcionamento do sistema.  

 

Em termos organizacionais o exemplo citado deixa evidente a necessidade de capacitar os 

trabalhadores recém admitidos para as operações a serem desempenhadas no grupo ao qual 

serão integrados. O que ocorre é que, muitas vezes, a contratação é realizada quando a 

situação já se apresenta com caráter emergencial, não permitindo o tempo necessário para 

aprendizagem antes da introdução do trabalhador na linha de produção. Considerando esta 

dificuldade em termos de tempo destinado à aprendizagem para os trabalhadores recém 

integrados, em reunião do COERGO, discutiu-se a necessidade disponibilizar uma pessoa 

qualificada (que sabe realizar a maioria das operações), acompanhando e ensinando as 

operações para os novos integrantes, até que estejam habilitados a executar todas as operações 

da equipe de trabalho. O método de capacitação adotado foi o ‘on the job’. De acordo com 

Marx (1998), neste formato de capacitação, os trabalhadores mais experientes repassam seus 

conhecimentos aos demais.  
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4.3.3.1.6 Resultados das mudanças para o trabalhador e a empresa 

 

4.3.3.1.6.1 Resultados para a empresa: índices de absenteísmo 

 

Durante a fase de avaliação dos resultados, a partir de dados coletados junto ao setor de 

Recursos Humanos, foi possível identificar os índices de absenteísmo da esteira piloto 

(Esteira 5) em comparação com as demais esteiras da empresa. Os dados mensais 

relacionados à empresa representam a média de absenteísmo das demais esteiras da fábrica. 

Os dados foram coletados durante os três anos de pesquisa correspondentes aos anos de 2003, 

2004 e 2005.  
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Figura 43: Gráficos comparativos do absenteísmo da esteira piloto com as demais esteiras da produção  

nos anos 2003, 2004 e 2005. 
 

 

Um dos objetivos deste processo de intervenção na indústria calçadista centrava-se na 

diminuição do absenteísmo. Os gráficos da figura 43 demonstram a diminuição do 
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absenteísmo da esteira piloto do projeto quando comparado com as demais esteiras da 

empresa. Nos trinta e seis meses avaliados (correspondentes a três anos), somente em seis 

meses a esteira piloto teve o número de faltas igual ou superior às demais esteiras. 

 

Observa-se que nos anos de 2003 e 2004, principalmente, no mês de agosto o índice de faltas 

aumenta significativamente em relação aos demais meses. Este fato nos reporta à fase 

exploratória, onde se identificou que o mês de agosto é um mês tipicamente crítico em termos 

de demanda produtiva, implicando, muitas vezes, em admissões de novos trabalhadores em 

larga escala. Neste caso, os trabalhadores são introduzidos no processo produtivo, muitas 

vezes, sem serem capacitados para o trabalho, incorrendo em aumento de consultas médicas e 

afastamentos do trabalho.   

 

No ano de 2005 ocorreu aumento do absenteísmo, sendo que, dos dozes meses do ano, em 

cinco meses o absenteísmo na esteira piloto foi superior ao das demais esteiras. Ao realizar 

entrevistas com todas as chefias imediatas, gerentes e auxiliares das esteiras piloto (costura e 

montagem) durante a fase de avaliação/validação, foi questionado o porque do aumento de 

absenteísmo. Este fato foi justificado por três pessoas entrevistadas que relataram que, neste 

período, estava ocorrendo um ‘boicote’ ao projeto. Segundo os entrevistados, uma das 

gerentes de produção não estava de acordo com o processo de transformação que estava 

ocorrendo na empresa, pois acreditava que o melhor era permanecer no sistema anterior de 

produção (taylorista). Desta forma, ao invés de manter os grupos formados ao longo da linha 

de produção, desfazia os grupos e introduzia trabalhadores de outras esteiras que não estavam 

qualificadas para o trabalho multifuncional, sendo que, preferencialmente, buscava nas 

demais esteiras os trabalhadores que costumavam faltar freqüentemente ao trabalho, por esta 

razão, intitulados pelos demais trabalhadores como ‘faltantes típicos’. Este fato interferiu 

sobremaneira nos resultados da pesquisa, tanto em termos de absenteísmo, quanto nos 

indicadores de produção, que serão discutidos logo adiante. 

 

4.3.3.1.6.1.1 Avaliação dos índices de acidentes do trabalho 

 

Serão apresentados os dados que foram coletados junto ao setor de métodos e processos 

relativos a acidentes de trabalho, faltas por causas inespecificas e as faltas justificadas com 

atestados médicos. Os dados são relativos a cinco meses (de maio a setembro de 2005) 

correspondendo ao mesmo período da coleta de dados realizada na fase exploratória (maio a 
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setembro de 2002). A realização da coleta de dados ter sido realizada no mesmo período do 

ano, em termos de avaliação anterior e posterior à implantação, confere maior fidedignidade 

em função da sazonalidade do produto que implica em oscilação importante de demanda de 

produção ao longo de um ano. Optou-se em diferenciar os dados do setor de costura e do setor 

de montagem, considerando que ocorreram diferenças em termos de ‘gestão da 

mudança’durante todo o processo de pesquisa. 
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Figura 44: Indicadores de atestados, faltas e acidentes. 

 

 

Ao analisar os dados relacionados a acidentes, verifica-se que no setor de costura durante o 

período (maio a setembro de 2005), não ocorreu nenhum acidente na esteira piloto. De acordo 

com os dados gerais do setor de segurança da empresa, a esteira piloto apresentou 80% menos 

acidentes do que as demais esteiras da empresa, desde a implantação do trabalho 

multifuncional.  No entanto, o mesmo não ocorreu em termos de atestados e faltas. Conforme 

já mencionado, no setor de costura ocorreram diversos problemas de gestão do processo, 

sendo que, os trabalhadores multifuncionais (devidamente qualificados) eram alocados 

freqüentemente para outras esteiras da fábrica e, os trabalhadores que não tinham tido 

qualificação para a multifuncionalidade, provenientes de outras esteiras, eram alocados no 

lugar destes, interferindo nos resultados e na leitura mais fidedigna em termos de avaliação do 

projeto. 
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Atestados, Faltas e Acidentes - MONTAGEM
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Figura 45: Indicadores de atestados, faltas e acidentes. 

 

 

No setor de montagem, ocorreu um acidente durante o período. Ao verificar junto ao setor de 

segurança do trabalho, este foi um dos poucos ocorridos depois de vários meses. Já que, de 

acordo com os dados do SESMT, a ocorrência de acidentes diminuiu significativamente em 

relação às demais esteiras e, quando ocorrem são de pouca gravidade.  

 

Neste caso, os fatores que podem ter influenciado na diminuição dos acidentes de forma 

quantitativa e qualitativa estão relacionados, de modo geral, à organização do trabalho, 

principalmente, no que diz respeito ao conteúdo do trabalho. As mudanças ocorridas durante a 

implantação do novo sistema de produção e, que resultaram em maior satisfação, 

comprometimento, diminuição da monotonia e da repetitividade e, ao mesmo tempo, 

oportunizaram a realização de um trabalho mais rico em estímulos, tende a ser o fator 

preponderante neste resultado. Já que, o trabalhador multifuncional, não se encontra mais 

submetido à monotonia imposta pela realização da mesma tarefa, geralmente, pobre em 

estímulos e, ao trocar de posto e de tarefa diversas vezes ao dia, tende a ter novos estímulos 

sensoriais, entre eles, aumento dos níveis de atenção. 

 

Entre as diversas teorias que justificam a ocorrência de acidentes do trabalho, torna-se 

interessante mencionar a Teoria do Alerta (Goals-Freedom-Alertness Theory), mencionada 

por Guimarães (2005). A Teoria do Alerta vê os acidentes como resultado de baixo nível de 

alerta causado por questões de cunho psicológico negativo que interferem no trabalho, seja 

por causa da monotonia, pela falta de diversidades das tarefas ou pela falta de objetivos do 

trabalhador. 
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A relação entre a monotonia e o estado de vigilância, de acordo com Guimarães (2005) é o 

fato de que a monotonia apresenta resultados que interferem no comportamento humano, tais 

como: sensação de fadiga, tédio e/ou sonolência que repercutem entre outros fatores, em 

perda do estado de vigilância. Considerando estas questões, a partir dos pressupostos do autor 

e de acordo com os achados nesta pesquisa, a monotonia, resultante da organização do 

trabalho, é um dos fatores facilitadores da ocorrência do acidente de trabalho. Do contrário, o 

trabalho rico em estímulos e com necessidade de aumento da atenção, tende a diminuir a 

ocorrência de acidentes de trabalho.  

 

4.3.3.1.6.1.2 Avaliação dos indicadores de produtividade 

 

Os indicadores de produtividade foram coletados pelo setor de métodos e processos e 

correspondem ao período de maio a setembro de 2005.Optou-se em apresentar os dados 

separadamente, já que, ocorreram diferenças em termos de adequação/adaptação à nova 

modalidade de trabalho entre os dois setores e, que podem ter tido interferência na 

produtividade.  
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Figura 46: Gráficos de produtividade das esteiras piloto (costura e montagem) 

 

A produtividade foi um dos indicadores de maior complexidade em termos de mensuração e 

avaliação, pois ocorreram diversos fatores que interferiram. No setor de costura, a 

produtividade se manteve na média das demais esteiras, com exceção, da esteira quatro. Na 

esteira da montagem, a produtividade também se manteve na média com as demais esteiras, 

no entanto, o chefe da montagem, durante a entrevista comentou que a produtividade da 

esteira piloto se torna bem superior às demais quando está em fabricação um modelo chanel 

e/ou sandália. Mesmo quando comparada com o mesmo modelo sendo fabricado nas demais 

esteiras da fábrica.   
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Ao realizar as entrevistas com as chefias imediatas e gerentes, quando questionados em 

relação às vantagens e desvantagens do projeto, quatro pessoas mencionaram que os 

trabalhadores multifuncionais da esteira piloto acabavam suprindo as dificuldades em termos 

de qualidade e produtividade das demais esteiras. Ou seja, quando ocorria algum problema 

com algum modelo novo em fabricação, neste caso, geralmente, relacionado à qualidade que 

deve ser conferida ao produto, os trabalhadores multifuncionais eram alocados para as esteira 

com problemas, já que estavam melhor preparados para lidar com a diversidade dos produtos 

e flexibilidade necessária na introdução de novos modelos.  

 

Estes fatores implicaram na leitura, análise e discussão dos dados. Para que houvesse, de fato, 

possibilidade de mensurar os dados com fidedignidade em relação à proposta do projeto, as 

equipes que compõe  a esteira piloto deveriam ter permanecido com os mesmos trabalhadores. 

Ou, se necessário, apenas a substituição dos trabalhadores que, por algumas razão, tenham 

saído da empresa. Salienta-se que a ocorrência da rotatividade espontânea na indústria 

calçadista costuma ser alta, no entanto, durante o processo de pesquisa foi combinado que os 

trabalhadores, na medida do possível, permanecessem os mesmos. 

 

Cabe aqui salientar alguns comentários dos entrevistados que configuram os achados: “saber 

simplesmente fazer e saber fazer com habilidade são duas coisas diferentes e, o pessoal da 

esteira piloto, sabe fazer e faz com habilidade” e, ainda “o sapato sai melhor porque todos são 

comprometidos com o todo, o pessoal não se preocupa mais somente com o seu trabalho, mas 

também com o dos colegas e, isto melhora a qualidade”. Outro comentário foi que “quando é 

fabricado um modelo novo, em geral, o pessoal leva de uma a duas semanas para fazer no 

ritmo normal e com a qualidade que precisa. Na esteira piloto este tempo é bem menor, 

aproximadamente de dois a três dias”. 

 

Tendo em vista, os dados coletados e confrontando com os resultados das entrevistas, 

observa-se que, embora a proposta de mudança na indústria calçadista não tenha tido maior 

impacto na produtividade, obteve-se excelentes resultados em termos de flexibilização do 

trabalho através da implantação da multifuncionalidade. O trabalho multifuncional foi a 

principal ferramenta para esta flexibilização, já que, os trabalhadores estão habilitados a 

realizar diversas atividades, executam o trabalho com maior qualidade e tem o conhecimento 
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do funcionamento global da linha de produção, e, conseqüentemente, sentem-se mais 

estimulados e comprometidos com os resultados da empresa. 

 

4.3.3.1.6.2 Resultados da mudança para o trabalhador 

 

4.3.3.1.6.2.1 Questões comportamentais frente à mudança 

 

Algumas questões conflitantes como a descrita acima, permearam todo o processo de 

pesquisa. Os trabalhadores muito satisfeitos com a mudança e os chefes e gerentes (a maioria) 

com dificuldades em assimilar e aceitar novos paradigmas. Ao contextualizar e confrontar 

com a literatura estes problemas vivenciados durante a pesquisa, encontrou-se comentários de 

Osburn et al.(1990) e Marx (1998) que acreditam que todo o processo de transformação 

organizacional baseado na introdução de grupos semi-autônomos de trabalho passa por um 

estágio de confusão. 

 

Neste contexto, Marx (1998) comenta que depois de um período de entusiasmo na introdução 

dos grupos, surge a confusão, uma fase previsível e até mesmo necessária. Surgem as 

dificuldades mais graves intra e entre grupos.  Muitas vezes, os trabalhadores que compõe os 

grupos, não sabem exatamente os seus limites entre avançar e/ou retroceder em algumas 

ações, uma vez que, não existe mais o feedback tradicional da antiga supervisão. Na 

contrapartida, os chefes e gerentes (antigos supervisores) que passam a ter o papel de apoiar 

os grupos em vez de controlá-los, também vivenciam uma fase critica de identificação com 

esta nova perspectiva de atuação. Nestes casos, quando se instala a confusão, é interessante 

identificar lideranças naturais no meio dos grupos e, convidá-los a atuar como suporte para 

estes momentos. No caso em estudo, estas lideranças foram surgindo naturalmente durante a 

pesquisa e, nos momentos de dificuldade do projeto, se faziam presentes e participativas de 

modo a formar um ponto de equilíbrio e de sustentação do grupo, além de terem o papel de 

‘porta vozes’ entre os trabalhadores e pesquisadores e os componentes do COERGO.   

 

Ao discutir conflitos surgidos através das experiências de trabalho em grupos, Salerno (1999) 

comenta que, nestes casos, é importante considerar a aprendizagem organizacional em termos 

de gestão democrática e, não a simples adesão a valores e objetivos pré - definidos. Desta 

forma, no universo das empresas capitalistas, a gestão democrática entendida como a 

discussão, negociação e eventual modificação das normas de produção, passa a ser, ao mesmo 
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tempo, uma exigência social e econômica que está intimamente ligada à evolução da empresa 

e ao aprendizado organizacional e de gestão.   

   

Um dos casos de adoção do trabalho multifuncional organizado em grupos de trabalho semi-

autônomos, é o da Volvo, na Suécia, que também apresentou problemas em termos de 

relações conflitantes  entre o corpo gerencial e trabalhadores.Embora a experiência tenha sido 

de sucesso no que diz respeito ao rompimento do princípio da linha de montagem e, 

introdução de uma estratégia empresarial focada na questão da organização do trabalho no 

chão de fábrica, Berggren (1992) comenta que, muitos aspectos, no caso da Volvo, não foram 

devidamente considerados, principalmente, no que se refere a questões que caracterizariam 

uma “nova” organização. Neste contexto, o autor menciona a relação com os fornecedores, 

maior freqüência de lançamento de novos produtos, organização do trabalho por processos e, 

fundamentalmente, a infra-estrutura organizacional necessária para dar apoio para os grupos 

do chão de fábrica, de modo que pudessem dar o retorno necessário de acordo com o que 

deles se esperava. Ao comentar os problemas da Volvo, Berggren (1992) faz menção à 

dificuldade dos gerentes da planta de Uddevala (planta de produção onde foi implantado o 

sistema sócio técnico) de tomarem decisões no tempo e no momento adequados, assim como, 

estabelecer uma política adequada  de produção mais autônoma que fosse compatível com o 

modelo organizacional adotado. Estes problemas eram causados, fundamentalmente, porque a 

gerência era subordinada a uma diretoria que estava sediada na empresa matriz. 

 

Em termos de organização do trabalho, Bergrren (1992) comenta que o caso de Uddevala é 

paradigmático, pois apresenta o alcance dos grupos semi-autônomos, apontando a sua 

viabilidade em outros tipos e sistemas de produção, nos quais esta experiência poderá servir 

como ponto de referência e aprendizado. No entanto, sugere que a experiência de Uddevala, 

aponta a necessidade de mudanças em termos de estratégias e infra-estrutura organizacional 

que dê maior apoio aos trabalhadores que compõe os grupos semi-autônomos. 

  

4.3.3.2 Jornada de trabalho 

 

4.3.3.2.1Investigação da jornada de trabalho: fase exploratória 

 

A partir da análise e discussão dos resultados da entrevista realizada durante a fase 

exploratória, foram identificados problemas relacionados à jornada de trabalho que inicia 
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ainda de madrugada. A jornada de trabalho vigente no período em que ocorreu a fase 

exploratória da pesquisa iniciava às 5:00 hs. e terminava às 14:18 hs., configurando o início 

da jornada  ainda no turno da madrugada. Nos dados já discutidos a respeito dos custos 

humanos, observaram-se altos índices de consultas médicas, acidentes de trabalho e 

absenteísmo que podem estar correlacionados à jornada de trabalho.  

 

Foi aplicado um questionário semi estruturado (ver apêndice E) com o intuito de identificar o 

nível de satisfação dos trabalhadores em relação à jornada matutina (5:00 às 14:18 hs), o 

tempo e a qualidade do sono, o nível de atenção durante a jornada e sugestão para mudança 

ou permanência da jornada. Os componentes da amostra foram escolhidos de forma aleatória, 

sendo de ambos os sexos, de idades variadas e oriundas dos diversos setores da empresa, 

desde os administrativos e de apoio até o pessoal dos setores produtivos incluindo corte, 

preparação/costura, montagem e expedição. 
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Figura 47: Resultados da qualidade do sono. 

 

O que diz respeito à avaliação qualitativa do sono, na escala análogo visual, todos os valores 

obtiveram médias acima de 7,5 indicando media qualidade do sono. De acordo com Silva e 

Turnês (1995), há uma forte dependência entre a qualidade do sono e a qualidade da vigília, ou 

seja, não dormir ou dormir mal se traduz em dificuldades para cumprir as atividades que 

requerem uma vigília intensa e ou resistente.  
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Alguns aspectos como a qualidade e o tempo de sono e a não realização do desjejum indicam a 

possibilidade de correlação com os altos índices de acidentes de trabalho e consultas médicas, 

fatores que serão aprofundados durante a fase principal.  
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Figura 48: Perfil dos trabalhadores quanto a solicitação de creche. 

 

Em conversas informais e, durante reuniões com os trabalhadores (comportando 100% dos 

trabalhadores da esteira piloto), ficou evidente a necessidade de creche que foi justificada 

pelos trabalhadores como uma forma de deixá-los mais tranqüilos durante o trabalho, ao 

saberem que seus filhos estariam sendo bem cuidados e em segurança.  
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Figura 49: Opinião dos trabalhadores quanto ao local onde estabelecer a creche. 
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Apresenta-se os dados comparativos anteriores e posteriores à intervenção no que diz respeito 

aos aspectos da atividade e posto de trabalho e os dados coletados para avaliação da criação 

da creche da empresa. 
 

 

De acordo com os dados coletados junto ao ambulatório da empresa, com freqüência ocorrem 

desmaios e mal estar nas primeiras horas da jornada, que são atribuídos a não realização do 

desjejum. Na entrevista realizada durante a fase exploratória foram realizadas algumas 

questões pertinentes à realização do desjejum, características predominantes nos trabalhadores 

quanto a serem vespertinos ou matutinos e, onde deixam os filhos enquanto trabalham. O fato 

de alguns, mesmo que informalmente, terem relatado que gostavam da jornada matutina 

porque alternavam o turno (marido e esposa trabalhando na empresa) para cuidarem dos filhos 

pequenos, levou a pesquisadora a investigar a necessidade de creche. 

 

Após a fase exploratória, apresenta-se o aprofundamento do estudo para, posterior intervenção 

na jornada de trabalho.   

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 50: Perfil dos trabalhadores quanto ao desjejum. 

 

Dentre os trabalhadores avaliados, a maioria não realiza o desjejum (47,7%) e, entre os que 

realizam às vezes e, os que mencionaram não sentir fome e, os que levam merenda encontram-

se 7,2% da amostra. Apenas 39,2% realizam o desjejum. Estes fatores justificam, segundo os 

dados colhidos junto ao ambulatório da empresa, a quantidade de consultas médicas por mal 

estar, desmaios e tonturas durante o período da manhã. Estes sintomas tendem a ter relação 

direta com baixa glicemia, e, por isso na fase principal, estes níveis foram avaliados.  
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Para melhor caracterizar os efeitos fisiológicos e o impacto da jornada de trabalho no 

organismo do trabalhador, buscou-se verificar se os trabalhadores apresentam predominância 

de características vespertinas ou matutinas.  

 

 
Figura 51: Perfil quanto a características vespertinas ou matutinas. 

 
 
Observa-se que a maioria dos trabalhadores entrevistados tem características 

predominantemente matutinas, representadas por 85% da amostra. Este resultado indica que a 

atenção, o bem estar o potencial produtivo estão otimizados durante o dia. Fischer et al.(2004) 

comentam que a predominância das características vespertinas ou matutinas indica o período 

do dia em que ocorre melhor reatividade psicofisiológica  e respostas aos estímulos externos. 
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Figura 52: Perfil da amostra quanto ao local que deixa os filhos enquanto trabalha. 

 

Com relação ao local e com quem deixam os filhos quando vão trabalhar, 46% da amostra  

referiram ter onde deixar, sendo que, alguns deixam em casa, outros com tias crecheiras e 

outros, em casa com parentes. No entanto, 20,9% ficam em casa sozinhos. Somente 2,1% 

deixam os filhos na creche da empresa. A prefeitura de Igrejinha cedeu vagas da creche para a 

empresa, mas como a oferta de vagas era pequena (somente 38 vagas para a empresa), não 
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atende à demanda do quadro funcional da empresa que na maioria (56,9%) gostaria de contar 

com mais vagas. 

 

4.3.3.2.2 Justificativas para implantação da creche 

 

As respostas apresentadas nesta discussão representam a opinião dos trabalhadores de todos 

os setores da empresa. Os resultados do quadro 7 apresentam as características quanto a filhos 

e necessidade de creche e os dados quanto à nova proposta de jornada de trabalho. 
 

Onde deixa filhos N° % Gostaria de ter 
creche 

N° % Onde seria a 
localização 

N° % 

Não tem                 
Em casa                 
Tia crecheira          
Com parentes         
Na escola        
Na creche prefeitura 
São adultos 

43 
42 
26 
25 
10 
4 
1 

28,4 
27,6 
17,2 
16,4 
6,9 
2,6 
0,9 

Sim             
Não                
Não informaram 

87 
11 
55 

56,9 
7,2 

35,9 

Na empresa           
Em Igrejinha         
Em Parobé            
Em Taquara          
Na Vila Picadilly 
Em qualquer lugar  

45 
29 
26 
24 
17 
12 

29,7 
18,8 
17,2 
15,6 
10,9 
7,9 

Figura 53: Questões relativas a filhos e necessidade de creche. 

 

 

Quanto ao local onde deixam os filhos, a maioria os deixa em casa ou com tias crecheiras, ou 

ainda, com parentes. Dos filhos dos trabalhadores entrevistados, 61,2% fica em casa ou com 

tia crecheira, apenas 2,6% tem vaga na creche da prefeitura. Isto indica a necessidade de 

creche com maior quantidade de vagas para os trabalhadores da empresa, o que foi sinalizado 

quando 56,9 % indicaram querer uma creche. Nesta questão, os que não informaram e os que 

disseram que não gostariam de ter creche são os trabalhadores que não tem filhos ou os que 

têm filhos já adultos. Quanto à localização da creche, a maioria gostaria que fosse na sede da 

empresa ou na Vila. No entanto, quanto aos que se referiram à cidade onde poderia ser a sede 

da creche, ficou claro que ela deve estar na cidade de origem do trabalhador: os que querem 

que seja em Igrejinha e os que querem em Parobé e, em Taquara equivale ao número de 

trabalhadores oriundos destas cidades.   

 

 4.3.3.2.3 Investigação dos parâmetros bioquímicos e hemodinâmicos 

 

Para que ficasse melhor evidenciada a relação do pouco sono, a não realização do desjejum 

matinal e a saúde e qualidade de vida dos trabalhadores submetidos à jornada matutina, os 

pesquisadores propuseram investigar os níveis de glicemia, a pressão arterial e os batimentos 
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cardíacos no inicio da jornada de trabalho. O fato da maioria dos trabalhadores que acordam 

em torno de 3:30 hr e 4:00 hs. da madrugada não realizarem o desjejum, pode implicar em 

hipoglicemia. De acordo com Mc Ardle (1998) a função dos carboidratos consiste em 

fornecer energia para o trabalho celular. Quando não ocorre alimentação adequada que 

reponha a energia necessária para a atividade muscular exigida no desempenho do trabalho, o 

glicogênio acumulado e a glicose sangüínea terão que fornecer a maior parte de energia para a 

ressíntese do ATP. A glicose penetra na corrente sanguínea e é levada até o músculo ativo, 

que então, é transformado em energia para o trabalho.  

 

4.3.3.2.3.1 Resultados dos parâmetros bioquímicos e hemodinâmicos 

 

Para analisar os resultados dos parâmetros hemodinâmicos e bioquímicos em termos 

estatísticos, foi utilizado o Teste T de Student, comparando as variáveis FC, PA, Glicemia em 

relação aos participantes terem ou não realizado desjejum. A correlação de Pearson foi usada 

para comparar as horas de sono, freqüência cardíaca e glicemia (tabela 7). 

 

A relação entre a glicemia, freqüência cardíaca e o horário do desjejum é apresentada na 

tabela 6. 

 
Tabela 6 - Resultados do Teste t comparando Freqüência cardíaca/glicemia 

 

 

 

De acordo com os achados de Baldissera (2004) ao comparar as variáveis: freqüência cardíaca 

e o desjejum matinal e, glicemia e desjejum, os resultados do teste t (tabela 6) para amostras 

independentes, demonstrou não haver diferença significativa na FC (t=0,191; p=0,850) entre 

as pessoas que tomaram e as que não tomaram café da manhã. No entanto, encontrou-se 

diferença significativa na glicemia entre as pessoas que tomaram e não tomaram café (t = 

1,845; p = 0,072). A média de glicemia das pessoas que realizaram o desjejum foi superior as 

que não realizaram.  

 

Café da manhã N Média Desvio 
Padrão 

Desvio Padrão 

8 82,00 11,06 3,91 FC             Sim 
                  Não 36 81,11 12,10 2,02 

8 79,88 8,04 2,84 Glicemia   Sim 
                  Não 36 70,03 14,52 2,42 
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Tabela 7 - Coeficientes de Correlação Linear de Pearson. 

 

 

Ao aplicar a correlação de Pearson não se encontrou correlação significativa (p<5) entre horas 

de sono, glicose e FC. Considerando Cipolla-Neto (1988), devem ter ocorrido adaptações dos 

ritmos biológicos em relação ao horário do início de turno de jornada de trabalho durante a 

madrugada. 

 

Os trabalhadores que não realizaram o desjejum foram os que apresentaram os índices de 

glicemia e pressão arterial mais baixos. Estes fatores associados nos reportam à fase 

exploratória quando foram identificados altos índices de consultas médicas por desmaios e 

mal estar durante o período da manhã, antes do desjejum, que muitas vezes ocorre após quatro 

a cinco horas de dispêndio de energia com as atividades de trabalho. 

 

4.3.3.2.4 Considerações a respeito da investigação dos efeitos da jornada de trabalho 

 

Quanto às questões que dizem respeito ao projeto de trabalho, identificou-se a jornada de 

trabalho que inicia às 5:00 hrs. como um fator predisponente para distúrbios de saúde, 

principalmente, para os trabalhadores oriundos de cidades de Parobé e Taquara que têm 

necessidade de acordar em torno de 3:30 hrs. da madrugada implicando em menor tempo de 

sono e diminuição da qualidade do sono. Marques et al. (2001) comentam que o horário das 

jornadas matutinas deve ser compatível com a duração do sono noturno, pois elas podem 

 
 

 Horas de 
sono 

FC Glicemia 

Horas de 
sono 

Correlação 
Pearson 
Sig. (2) 

N 

1,000 
0,0 
44 

-0,181 
0,241 

44 

0,013 
0,931 

44 

FC Correlação 
Pearson 
Sig. (2) 

N 

-0,181 
0,241 

44 

1,000 
0,0 
44 

0,219 
0,152 

44 

Glicemia Correlação 
Pearson 
Sig. (2) 

N 

0,013 
0,913 

44 

0,219 
0,152 

44 

1,000 
0,0 
44 
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provocar a redução da duração do estágio de sono REM. No sono REM o corpo está 

paralisado, mas o cérebro completamente ativo e, é o tipo de sono que predomina no último 

terço da noite. De acordo com Regis Filho (1998), este estágio do sono está associado com a 

recuperação psíquica. 

 

Tendo em vista os efeitos fisiológicos negativos e os indícios encontrados na literatura que 

levam a acreditar que a jornada de trabalho deve ser modificada, foi verificado junto ao 

pessoal do setor de Recursos Humanos o porquê da opção da empresa por esta jornada. A 

justificativa é que nos períodos em ocorre alta produtividade, com a primeira jornada (inicia 

às 5:00 hrs. e termina às 14:48 hrs),e a segunda jornada (inicia às 14:48 hrs. e termina às 

24:17 hrs.) ocorre maior aproveitamento dos equipamentos e máquinas que não são utilizados 

somente por 4:43 horas num espaço de tempo de 24 hrs. 

 

4.3.3.2.5 Aprofundamento da pesquisa e proposta de nova jornada de trabalho: fase 
principal 

 
Para aprofundamento do estudo relacionado à jornada de trabalho, em reunião do Comitê de 

Ergonomia (COERGO), optou-se em aplicar um questionário (apêndice F) com o intuito de 

identificar o perfil dos trabalhadores (apresentado e discutido no subsistema humano), o 

tempo e qualidade do sono, a necessidade de creche (considerando que a dependência dos 

filhos tem impacto na questão quanto ao melhor horário de trabalho) e a avaliação da proposta 

de uma nova jornada de trabalho. Alguns destes questionamentos foram feitos na fase 

exploratória para identificar a demanda, sendo aprofundados na fase principal. Este 

questionário foi aplicado em novembro de 2003 a 10% da população da empresa, 

representada por 153 trabalhadores de todos os setores da empresa, incluindo os setores 

administrativos. A maior representatividade dos trabalhadores pesquisados foi dos setores 

produtivos envolvendo montagem, costura, corte, tiras e setores administrativos em geral. Os 

demais tiveram menor representação devido ao quadro funcional ser composto por menor 

quantidade de pessoas. 

 

Para aprofundar o estudo da jornada foi realizada entrevista dados coletados questionário foi 

aplicado em reunião de retorno dos dados da fase exploratória. As reuniões foram realizadas 

em grupos nas salas de aula onde funciona a escola da empresa. Os grupos foram compostos 

de aproximadamente 30 pessoas.  Durante as reuniões, foram apresentados e discutidos os 

resultados dos dados coletados da fase exploratória, apresentada a proposta da nova jornada e 
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solicitado a opinião dos trabalhadores quanto à sugestão de outros horários e/ou propostas. O 

corpo diretivo da empresa, representados pelo diretor industrial, participou ativamente do 

processo. 

 
Diante das dificuldades encontradas em relação à qualidade e quantidade de sono e, 

conseqüente interferência na saúde e qualidade de vida dos trabalhadores, propôs-se uma nova 

jornada de trabalho, configurada da seguinte forma:  

 
 

 
De segunda a quinta-feira 
 
INÍCIO INTERVALO ALMOÇO INTERVALO TÉRMINO 
6:30 5 minutos 11:30 – 12:30 5 minutos 17:15 
 
Sexta-feira  
 
INÏCIO TËRMINO    
6:30 11:30    

Figura 54: Proposta da nova jornada de trabalho. 
 
 

O que diz respeito à qualidade e quantidade do sono, Folkart et al.(1985)11 apud Fischer 

(2004) comentam que uma grande parcela dos trabalhadores em turnos sofre com o 

desconforto e mal estar, causados pelas jornadas de trabalho não diurnas. Estas provocam, 

principalmente, a dessincronização interna dos ritmos biológicos e conflitos na área social e 

doméstica. Desta forma, a prática do trabalho noturno, ou no caso em questão, a interrupção 

do sono no meio da madrugada, de acordo com Fischer, Moreno e Rotemberg (2004), quando 

a exposição é prolongada é acompanhada de efeitos que podem levar, em longo prazo, a 

alterações duradouras e nem sempre reversíveis na vida pessoal e da saúde. As dificuldades 

resultantes da qualidade do sono vêm a se somar às mudanças que ocorrem naturalmente em 

todas as pessoas com o avanço da idade, marcando, principalmente, quatro aspectos: a) a 

evolução biológica levando ao envelhecimento, b) os direitos profissionais adquiridos e a 

experiência, c) a estruturação evolutiva da personalidade e sua inserção em uma rede de 

relações interpessoais e sociais, d) a situação social e econômica do trabalhador. 

 
 
 
 

                                                           
11 FOLKART, S.; MINORS, D.S.; WATHERHOUSE J.M. Cronobiology and shift work: current issues and 

trends. Cronobiologia, 12:31 – 54, 1995. 
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4.3.3.2.5.1 Resultados da proposta da nova jornada 

 

A estatística descritiva (ver em anexo F), avaliou a preferência pelo horário de início e 

final da jornada, horário e tempo destinado aos intervalos para lanche e para o almoço. Os 

resultados indicaram que metade dos entrevistados gostou da proposta da nova jornada e 

metade não gostou.  

 
A opinião dos trabalhadores é apresentada no quadro 8 identifica os setores de origem dos 

trabalhadores, divididos em três categorias: pessoal da produção, pessoal administrativo e 

supervisão.  

 
N° de Entrevistados = 153 PESSOAL DA 

PRODUÇÃO 
PESSOAL 

ADMINISTRATIVO
SUPERVISÃO TOTAL 

Comentários N° % N° % N° % N° % 

Fico mais descansado / durmo mais 15 9,8% 12 8,1% 15 9,7% 14 9,5% 
Tenho mais tempo para o almoço 5 3,0% 8 5,4% 5 3,2% 5 3,5% 
Gostei da jornada proposta / é normal 16 10,6% 16 10,8% 10 6,5% 15 10,0%
Posso pegar os filhos / ficar com eles 6 3,8% 4 2,7% 0 0,0% 5 3,0% 
É bom para ficar com a família 2 1,5% 16 10,8%  3,2% 5 3,5% 
Posso almoçar em casa 1 0,8% 0 0,0% 0 0,0% 1 0,5% 
Gostei da sexta livre 7 4,5% 33 21,6% 0 0,0% 10 7,0% 
Posso fazer tarefas extras 2 1,5% 8 5,4% 0 0,0% 3 2,0% 
Terei tempo para merenda 2 1,5% 4 2,7% 5 3,2% 3 2,0% 
Vou ter que sair da empresa 1 0,8% 4 2,7% 0 0,0% 1 1,0% 
Chegarei tarde (sai de noite e volta de 
noite) 

17 11,4% 0 0,0% 24 16,1% 15 10,0%

Muda horário de acordar 2 1,5% 0 0,0% 0 0,0% 1 1,0% 
Terei que pagar alguém para ficar 
com os filhos 

3 2,3% 4 2,7% 0 0,0% 3 2,0% 

Gosta como está  (5:00 -14:18 hrs) 15 9,8% 4 2,7% 19 12,9% 14 9,0% 
Não teria tempo p/ ficar c/ os 
filhos/família 

15 9,8% 4 2,7% 24 16,1% 14 9,5% 

Muito tempo para o almoço/não tem 
onde ficar 

7 4,5% 0 0,0% 15 9,7% 7 4,5% 

Não teria tempo p/ serviços 
domésticos /pagar contas 

17 11,4% 0 0,0% 19 12,9% 14 9,5% 

Não teria tempo para estudar 3 2,3% 4 2,7% 5 3,2% 4 2,5% 

Muito tempo longe de casa 4 3,0% 0 0,0% 0 0,0% 3 2,0% 

Não gostei da proposta 6 3,8% 0 0,0% 5 3,2% 5 3,0% 

Teria que ter creche para ser esse 
horário 

3 2,3% 0 0,0% 0 0,0% 2 1,5% 

Reduz horário de almoço 0 0,0% 12 8,1% 0 0,0% 2 1,5% 

TOTAL  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%

Figura 55: Número de entrevistados de acordo com setores de origem. 
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Ao analisar os resultados da proposta da nova jornada, foram identificados alguns aspectos 

específicos de acordo com os grupos de trabalhadores. A opinião dos trabalhadores diverge em 

alguns pontos entre o pessoal dos setores administrativos e de produção. Seguem os 

comentários de acordo com grupos de trabalhadores por setores. 

 

Analisando a média de satisfação geral, observa-se que a média encontra-se em 7,4 cm., 

considerando a escala de 15 cm. Desta forma, identifica-se que a metade dos entrevistados 

gostou da proposta e a outra metade não gostou. 

 

Analisando todos os entrevistados, pode-se dizer que as pessoas gostaram da proposta de 

jornada, pois ficariam mais descansados e poderiam dormir mais. Além desses fatores, muitos 

expressaram que simplesmente gostaram e não justificaram o porque. Outro fator que agradou 

os respondentes é ter a opção de um turno livre (sexta-feira) para poder passear, ficar os filhos, 

ter vida social. No entanto, a nova proposta foi mais bem aceita pelo pessoal administrativo do 

que o pessoal de produção.   

 

A média de satisfação do pessoal administrativo resultou em 10,25 na escala. A justificativa 

para a opção foi por entenderem que vão ficar mais descansados. Acham, que assim, terão 

mais tempo para ficar com a família. A maioria gostou de ter um turno livre (sexta feira à 

tarde) Entretanto, o pessoal administrativo alegou que terá menos tempo para o almoço 

(atualmente eles tem 1h30min), além do fato de setores como cobrança e comércio terem que 

trabalhar na sexta feira por ser o dia que tem maior demanda de trabalho. 

 

Quanto à análise das respostas do pessoal da produção, em média, mais da metade não gostou 

da proposta (valor na escala de 6,73). Entre os trabalhadores que gostaram da proposta, a 

maioria justificou a opção por entenderem que ficarão mais descansados, uma vez que 

dormirão mais e melhor. Alguns, afirmaram que gostaram da proposta, pois a consideram um 

horário normal para trabalhar. Entretanto, grande parte dos entrevistados, alegou que com essa 

jornada não teriam tempo para ficar com os filhos/família e não teriam tempo para fazer os 

serviços domésticos (pagar contas, lavar roupa, limpar a casa). Muitos comentaram que 

gostam da jornada atual (das 5:00 hs às 14:18 hs), pois já estão acostumados. Os trabalhadores 

do processo produtivo observaram que com a nova proposta de jornada, iriam chegar muito 



 144

tarde em casa, sendo que, sairiam de casa  ainda de noite (quando ainda está escuro) e 

voltariam de noite (quando já escureceu). 

A maioria dos supervisores não gostou da proposta (valor atribuído na escala de 6,30). 

Deste grupo, os que gostaram da proposta justificaram sua opção por entenderem que ficariam 

mais descansados e teriam a sexta à tarde livre. Entretanto, alguns não gostaram, pois 

chegariam tarde em casa e sairiam de casa durante a noite e voltariam de noite. Justificam 

ainda, que com essa nova jornada não teriam tempo para os filhos/família e para realizarem os 

serviços domésticos. A opinião em relação ao tempo de almoço de 1 hora é de que é muito 

tempo para o almoço, e que não tem onde ficar durante todo esse tempo, pois a empresa não 

tem um espaço adequado para descanso e lazer dos funcionários durante este período. 

 
4.3.3.2.5.2 Considerações a respeito da proposta da nova jornada 
 
 
Após análise e discussão dos resultados, apresentação e discussão com os diversos grupos 

formados no decorrer do processo de pesquisa, o corpo diretivo da empresa optou em instituir 

a nova jornada de trabalho.  Para que houvesse um consenso e a adoção da jornada fosse 

compreendida como o resultado de um estudo aprofundado que identificou constrangimentos 

para a saúde dos trabalhadores, foi realizada reunião entre corpo diretivo e alguns 

trabalhadores que representaram a empresa e representantes do sindicato dos trabalhadores da 

região para apresentar e discutir a proposta. 

 

A partir deste processo de sensibilização das partes envolvidas, definiu-se que ocorreria a 

mudança da jornada de trabalho que inicia às 5:00 hs. e termina às 14:18 hs., e que tem 30 

minutos de intervalo para o almoço, para a jornada que inicia às 6:30 hs. e termina às 17:15 

hs., tendo uma hora de intervalo para o almoço. Nas sextas feiras a jornada termina às 11:30 

hs., sendo que, não se trabalha no turno da tarde. 

 

Embora somente metade dos indivíduos pesquisados tenha optado pela mudança da jornada, 

as questões que interferem na saúde dos trabalhadores foram relevantes para a tomada da 

decisão, já que, muitos efeitos resultantes de dormir pouco e da diminuição da qualidade do 

sono, serão sentidos e percebidos somente ao longo de alguns anos. Para a mudança definitiva 

da nova jornada, foi considerada a solicitação dos trabalhadores para construção da creche, o 

que facilitou a aceitação e o sucesso da implantação. 
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4.3.3.2.5.3 Intervenção durante a fase principal: construção da creche 

 

De acordo com análise e discussão dos dados durante a fase exploratória, uma das 

justificativas do pessoal para não querer a mudança da jornada de trabalho para um horário 

que respeitasse as necessidades fisiológicas, era o fato de não ter creche para os filhos dos 

trabalhadores compatível com a necessidade. Desta forma, tendo em vista que a mudança da 

jornada de trabalho ocorreria, foi construída uma creche  com sede na Vila da empresa, na 

cidade de Igrejinha. A empresa entendeu que o fato da sede da creche estar situada na Vila da 

empresa que fica ao lado da principal rodovia de acesso à cidade de Igrejinha e, próxima à 

empresa facilitaria o acesso a todos os filhos dos trabalhadores, mesmo os que se deslocam de 

cidades vizinhas. 

 

A Vila da empresa consiste num conjunto de 65 unidades residenciais, incluindo 37 casas de 

madeira e 28 apartamentos. As residências são de propriedade da empresa e cedidas para os 

trabalhadores. 

 
Figura 56: Vista panorâmica da Vila da empresa. 
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44..33..44  FFaassee  ddaa  AAvvaalliiaaççããoo//vvaalliiddaaççããoo  

 

4.3.4.1 Resultados da avaliação da implantação da creche e da nova jornada: fase 
avaliação/validação  

 

2
2

4
1

2
1
1
1

0 1 2 3 4 5

Bom

Ótimo, ajudou muito

Muito bom

Exemplo

Para quem tem flhos é bom

Um benefício

Muito importante
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Figura 57: Resultados quanto ao significado da criação da creche da empresa. 

 

 

O questionamento quanto à importância da criação da creche para os trabalhadores terem 

onde deixar seus filhos enquanto trabalham, foram respondidos apenas pelas pessoas que tem 

filhos. Os demais participantes da amostra acabaram entendendo que não tinham que 

responder porque a questão não dizia respeito direto a eles. No entanto, entre os respondentes, 

a maioria achou a iniciativa muito boa e que ajudou a deixar os pais mais tranqüilos enquanto 

trabalham. A construção da creche foi fator decisivo para melhor aceitação da nova jornada de 

trabalho, principalmente pelos trabalhadores que atuam nos setores produtivos da empresa. 

 

4.3.4.1.1 Mudança da jornada 

 

Tendo em vista os resultados da pesquisa e, considerando as justificativas apresentadas, foram 

realizadas diversas reuniões entre o corpo diretivo, o setor de Recursos Humanos e o 

COERGO para decidirem a melhor solução em termos de jornada de trabalho.Considerando os 

resultados encontrados no aprofundamento de pesquisa em relação à jornada e, associando os 

resultados ao que se encontra na literatura que sinalizam os malefícios causados pela jornada 

noturna, ou no caso em questão, a jornada que inicia ainda de madrugada, a opção da diretoria 



 147

foi pela mudança da jornada atual por uma jornada que respeitasse mais o ritmo biológico dos 

trabalhadores. 

 

Além destes fatores, com a crise de mercado determinada pela oscilação do câmbio e a 

concorrência com os países asiáticos, acabou implicando em baixa demanda produtiva no setor 

coureiro calçadista em geral, afetando também a empresa campo deste estudo.Desta forma, a 

jornada que iniciava às 14:48 hrs. e terminava às 24:17 hrs., havia algum tempo que não estava 

mais ocorrendo, já que, não havia mais necessidade da otimização de uso das máquinas e 

equipamentos que justificavam as jornadas anteriores. 

 

A partir desta análise, a jornada mudou no dia 05/01/2004, iniciando às 6:30 hrs., com 

intervalo de almoço das 11:30 às 12:30 hrs. e terminando às 17:15. Nas sextas feiras a jornada 

iniciava às 6:30 e terminava às 11:30 hrs. 

 
Um aspecto relevante foi que após este curto período da implantação da nova jornada, a 

maioria dos trabalhadores se mostrou satisfeita com o retorno à jornada matutina. Mesmo que 

a insatisfação tenha sido identificada de forma informal através de conversas dos 

trabalhadores com a pesquisadora e com as chefias imediatas, alguns fatores de ordem social 

se mostraram relevantes. Ficou claro que o fato de não ter onde deixar os filhos enquanto 

trabalhavam e não ter o que fazer (sem espaço adequado para descanso) no período de uma 

hora durante o intervalo para o almoço e, o fato de fazer uso do tempo que sobrava (a partir 

das 14:48 hrs.) para trabalho extrajornada (empregados para fazer faxinas) oportunizando um 

ganho extra, foram fatores preponderantes para não gostar da jornada.   

 

Após um período de dois meses e vinte e oito dias depois de instituída a mudança da jornada 

de trabalho, a empresa se deparou com repentino aumento de produção. Este fato, de acordo 

com a direção, não poderia ser deixado para segundo plano em função de longo período de 

dificuldades causadas pela baixa demanda produtiva. Desta forma, após reunião com os 

professores coordenadores e pesquisadores, ocorreu novamente mudança na jornada, 

retornando para a jornada em dois turnos, otimizando a ocupação do espaço físico, das 

máquinas e equipamentos.  
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4.3.4.1.2 Considerações quanto ao processo de continuidade do sistema implantado: 
multifuncionalidade e jornada de trabalho 

 
Durante a fase de avaliação/validação da pesquisa, ficou evidente que nem todos concordaram 

com as mudanças ocorridas, tanto no que diz respeito à implantação da multifuncionalidade 

associada à alternância postural, quanto às mudanças em relação à jornada de trabalho. No 

entanto, os pesquisadores e a direção da empresa, ao colocarem em evidência a relação 

custo/beneficio, entenderam que os resultados impactaram de forma positiva na saúde e 

qualidade de vida dos trabalhadores, assim como, otimizaram os resultados de produção e 

interferiram na qualidade do produto. A opção pela continuidade da implantação do projeto 

para toda a empresa foi, fundamentalmente, uma decisão do diretor industrial que visualizou 

os ganhos de processo e produto como resultados do projeto.    

 
Em reunião do COERGO, ao discutir como se daria o processo de continuidade à implantação 

da multifuncionalidade e, na tentativa de contemplar o IDE onde foi solicitado o uso do 

‘guardapó’ optou-se em atribuir um diferencial de valorização aos trabalhadores que fossem 

multifuncionais. A iniciativa, além de atribuir valor aos trabalhadores da esteira piloto, 

também deveria vir a ser um estímulo para o pessoal das demais esteiras da empresa para que, 

futuramente, adotassem a idéia de serem multifuncionais. Desta forma, optou-se em fornecer 

a camiseta ‘verde’ com dizeres que identificavam o projeto.Esta camiseta foi utilizada 

também pelos chefes da esteira e pela pesquisadora. 

 

 
Figura 58: Utilização das camisetas que identificam o projeto. 
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Foi possível perceber que a utilização das camisetas pelos trabalhadores, chefe e 

pesquisadora, cumpriu o papel de estímulo aos demais trabalhadores da empresa, já que, em 

reunião com a esteira 1 (próxima esteira a tornar-se multifuncional), os trabalhadores 

mostraram-se motivados pela transformação, pois ao longo do processo, ao enxergarem o 

pessoal da ‘camiseta verde’ questionavam o porquê do uso, o que, conseqüentemente, acabou  

por disseminar os resultados positivos do projeto, incitando à curiosidade e estímulo para os 

demais trabalhadores. 

 

Em novembro de 2006, durante reunião do COERGO, ao discutir o processo de continuidade 

de implantação do sistema para as demais esteiras da empresa, o diretor industrial propôs ao 

corpo gerencial que a cada seis meses (tempo aproximado para tornar uma esteira 

multifuncional) fosse implantado o processo em uma nova esteira. Ao colocar o desafio para 

os gerentes, deixou claro que, neste momento, após passados quatro anos do inicio do 

processo, muito se aprendeu com os trabalhadores e com os pesquisadores. Foi proposto que 

todos os passos e etapas realizados na esteira piloto fossem seguidos, uma vez que, o processo 

de aprendizagem e implantação já era do conhecimento e domínio de todos.    

 

Com relação à jornada de trabalho, depois de passado o período de alta demanda produtiva e, 

considerando que não havia mais necessidade dos dois turnos de trabalho, os grupos 

envolvidos na pesquisa voltaram a discutir a jornada de trabalho. Tendo em vista que todos 

encontravam sensibilizados e conhecedores das implicações, se não a curto, mas em longo 

prazo dos malefícios para a saúde, segurança e qualidade de vida dos trabalhadores que 

atuavam em jornada matutina, fez-se nova proposta para a direção da empresa. 

 

Para a implantação da nova jornada que foi definitiva, entendeu-se que alguns aspectos que 

geravam a insatisfação anterior foram solucionados, tais como, a construção de creche própria 

que ofereceu um número maior de vagas para os filhos das mães e pais trabalhadores. Outro 

fator apontado pelos trabalhadores era que a jornada terminasse mais cedo para que não 

chegassem em casa quando já tivesse escurecido (principalmente no inverno) o que 

oportunizaria realizar tarefas domésticas com maior tranqüilidade. Algumas situações e 

compromissos como pagamento de contas e realização de compras poderiam ser feitos se a 

saída do trabalho ocorresse mais cedo. A direção da empresa entendeu que, para contemplar a 

demanda de espaço para descanso dos trabalhadores, associado a um problema antigo com 

relação a pouco espaço físico, teria que planejar a construção de um novo prédio. Esta solução 
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foi projetada em longo prazo (de 3 a 4 anos), considerando os recursos financeiros necessários 

para esta mudança, no entanto, as demais reivindicações foram resolvidas de imediato. 

 

Estas considerações do cotidiano dos trabalhadores, assim como, as respostas fisiológicas e os 

custos humanos decorrentes de uma jornada que, em longo prazo, pode trazer sérios prejuízos 

para a saúde e qualidade de vida, foram abordadas e discutidas em reuniões com os 

trabalhadores de toda a empresa com a finalidade de sensibilizá-los para a compreensão da 

necessidade da mudança. 

 

Após o período de sensibilização, embora, novamente não tenha sido uma opção que teve  

unanimidade da opinião dos trabalhadores, no mês de junho de 2005 optou-se em instituir a 

jornada definitiva que inicia as 7:00 hrs., com o intervalo do almoço das 11:30 às 12:30 hrs. e 

término às 16:48 hrs. 
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5 CONCLUSÃO 
 
 
 

A proposta de um novo sistema de produção na indústria calçadista que foi fundamentada nos 

pilares do sistema sociotécnico e nos seus subsistemas: humano, tecnológico, do projeto de 

trabalho e ambiente externo, vem a contemplar a necessidade de flexibilização do processo e 

organização do trabalho do setor calçadista. Um setor industrial que se encontra com 

dificuldades, nas últimas décadas, em termos de inovação no projeto de trabalho, tendo 

permanecido com o paradigma taylorista de produção por mais de um século.  

 

Em termos metodológicos, a intervenção da pesquisa se deu sob o enfoque da pesquisa-ação, 

com caráter participativo em todas as fases da pesquisa: fase exploratória, fase principal e fase 

de avaliação/validação. Todas as etapas foram conduzidas por diversos atores da organização 

em conjunto com os pesquisadores através de atuação partilhada em equipe. 

 

Os objetivos da tese estiveram centrados em, a partir da análise do sistema de produção, 

propor melhorias no processo produtivo através da implantação de um sistema multifuncional 

associado à alternância postural e a intervenção na jornada de trabalho que iniciava de 

madrugada. Além dos aspectos formalmente projetados, ocorreu intervenção em questões 

preconizadas pelo sistema sociotécnico no âmbito da humanização do trabalho e otimização 

do potencial humano para o trabalho. 

 

Os resultados alcançados em termos de diminuição dos índices de absenteísmo, acidentes de 

trabalho que diminuíram em 80% durante o processo de pesquisa, o índice de zero de 

LER/DORT foram decorrentes de um conjunto de fatores relacionados à intervenção no 

sistema de trabalho, entre eles, a mudança da jornada de trabalho que permitiu maior tempo e 

melhor qualidade do sono, resultando em melhoria na saúde e qualidade de vida, tanto no 

âmbito do trabalho quanto na vida familiar e social dos trabalhadores. Neste contexto, ficou 

evidente que muitos fatores no trabalho e da vida social e pessoal acabam interagindo. A 

mudança da jornada se fez possível porque ocorreu a construção da creche, que permitiu aos 

pais trabalharem tranqüilos, ao passo que antes trabalhavam em turnos opostos, a fim de 

cuidar dos filhos. 
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Outra intervenção que interferiu sobremaneira nos resultados, tanto no que diz respeito à 

saúde e segurança quanto nos resultados do processo produtivo e na organização do trabalho 

foi a implantação da multifuncionalidade, como alternativa de projeto de trabalho. No entanto, 

alguns aspectos são de fundamental importância a serem observados para o êxito do processo, 

tais como, destinar um tempo de aproximadamente seis meses para que todos os trabalhadores 

da linha de produção estejam aptos e qualificados para o trabalho multifuncional, de modo 

que incorra em otimização da produção. Embora tenha sido identificado com base no estudo 

das curvas de aprendizagem que, raramente, ocorre aprendizado quando o trabalhador é 

alocado de uma função para outra, é necessário um tempo para que se adquira maior 

habilidade com as diversas funções a serem desempenhadas. Nesta questão, a gestão de 

pessoas e de processos é fundamental para o bom andamento do ‘time’e/ou ‘equipe’ de 

trabalho, que ao interagir, ensinar e aprender com os colegas acaba beneficiando a si, aos 

colegas e à corporação. O tipo de treinamento utilizado foi o on the job, realizado junto ao 

posto de trabalho enquanto em atividade. Uma questão relevante é permitir que as operações, 

entendidas pelos trabalhadores como sendo as mais difíceis, tais como, apontar bico e costurar 

luva, entre outras, devem ter um cuidado maior no processo de aprendizagem, no sentido de 

não incorrer em geração de refugo e retrabalho. 

 

Um dos resultados da implantação da multifuncionalidade foi a maior autonomia conferida 

aos trabalhadores que passaram, gradualmente, a ter maior propriedade e comprometimento 

com o trabalho, já que, não tinham mais responsabilidade somente sobre uma operação, mas, 

sobre o trabalho de um grupo que tinha que se manter unido e integrado para o sucesso dos 

resultados. Outro fator que interferiu na aquisição de maior autonomia foi a troca de 

operações que passou a ser realizada quando os trabalhadores achassem necessário, de acordo 

com a sua vontade e/ou conforme a sensação de  fadiga e/ou necessidade de atenção ao 

trabalho. Neste contexto, evidenciou-se que o tempo de troca ideal para os trabalhadores da 

indústria calçadista está situado entre a segunda e a terceira hora em que executa a mesma 

tarefa, incorrendo em troca de operação, no mínimo, de quatro vezes durante a jornada de 

trabalho. 

 

Um dos maiores problemas enfrentados durante o processo foi o impacto da implantação do 

sistema multifuncional nos trabalhadores do segundo escalão, como chefias imediatas e 

gerentes. Embora, o projeto tenha tido êxito no que diz respeito às melhorias no ambiente, no 
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processo e organização do trabalho, impactando de forma positiva na saúde e qualidade de 

vida das pessoas, os resultados em termos de processo como a produtividade, poderiam ter 

sido melhores se, todo o processo de pesquisa não tivesse sido permeado pela resistência dos 

gerentes e chefes imediatos. Estes fatores interferiram em termos da necessidade de tempo 

maior para avançar o projeto para as demais esteiras, sendo que, somente depois de decorridos 

três anos da implantação na esteira piloto, foi iniciado o processo de continuidade em mais 

três esteiras.  

 

Em termos de medidas de segurança na implantação de um sistema multifuncional de 

trabalho, há que se considerar alguns cuidados com os aspectos relacionados à execução de 

maior número de operações e, se estas tiverem implícito algum risco, tende a ocorrer a 

exposição de maior número de pessoas ao risco. Neste contexto, observou-se a necessidade de 

diminuir o ruído retirando algumas máquinas (máquina de rebater) que já não se fazia 

necessária no processo e, implantar a cola à base d’água (livre de produtos químicos nocivos à 

saúde). Outra medida que delimitou os riscos ocupacionais foi a alocação de pessoas nos 

grupos, operando as mesmas máquinas, equipamentos e com atividades de trabalho 

compatíveis em termos de risco ocupacional.  

 

Em todo o processo de implantação do novo sistema de produção, ficou evidente a satisfação 

do trabalhador na nova estrutura de trabalho. A motivação foi demonstrada em todos os 

momentos em que as equipes se reuniam. Desta forma, como resultado da satisfação com o 

trabalho que foi enriquecido e, não mais se limita à repetição da mesma tarefa durante meses 

e/ou anos, obteve-se, como resposta, maior comprometimento, maior flexibilização da 

produção, maior qualidade conferida aos produtos e, fundamentalmente, a diminuição dos 

custos humanos como acidentes e distúrbios ocupacionais. 

 

Tendo em vista que esta pesquisa poderá servir de parâmetro para outras empresas do setor 

calçadista, já que os problemas encontrados são semelhantes em todo o setor, torna-se 

importante reiterar que a busca de soluções depende do trabalho de um grupo de pessoas 

integradas e com objetivos claros e bem definidos. Para a implantação das mudanças se fez 

necessário o ‘aval’ do diretor industrial que esteve presente e m todos os momentos do 

processo e que, nas tomadas de decisão, apresentava uma postura firme e positiva, já que 

estava ciente e convicto dos resultados positivos que se configuravam. O processo de 

mudança continuará ocorrendo, embora as pessoas que compõe o segundo escalão tenham 
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tido, inicialmente, dificuldades em aceitar a mudança de paradigma, o projeto está sendo visto 

de forma positiva em função dos resultados apresentados até o presente momento.  

 

Para o sucesso de um projeto deste porte, que interferiu sobremaneira na cultura 

organizacional e na cultura das pessoas, foi imprescindível o processo de capacitação para os 

chefes e gerentes com o objetivo de melhor prepará-los para gestão de pessoas. Neste 

contexto foi considerado que a maioria dos trabalhadores com cargos de chefia são habilitados 

a fazer sapatos com a qualidade e na quantidade que o mercado necessita. No entanto, poucos 

sabem como lidar com um trabalhador participativo e atuante, com autonomia para opinar e 

participar das decisões que dizem respeito ao seu trabalho.  

 

Para atingir os resultados com o apoio e envolvimento das chefias imediatas foram realizados, 

em dois momentos durante o processo de pesquisa, cursos de capacitação para gestão de 

pessoas e de processos.  

 

As questões e problemas encontrados que dizem respeito ao projeto de trabalho (sistema 

taylorista) são comuns à maioria das indústrias calçadistas brasileiras, considerando o estado 

da arte que indica que poucas mudanças foram realizadas no projeto de trabalho nas últimas 

décadas. Portanto, a implantação da multifuncionalidade é uma das alternativas de 

flexibilização do trabalho para atender as demandas de um mercado globalizado cada vez 

mais exigente e concorrido, e que diz respeito a todo o setor calçadista. Quanto às questões 

pertinentes à jornada de trabalho, o problema tende a não ser comum a todas as empresa, já 

que a maioria pratica a jornada convencional que inicia às 7:00 hrs. e termina às 17:30 hrs. No 

entanto, durante o tempo de pesquisa, algumas empresas que atuam na região nordeste do 

Brasil, procuraram a pesquisadora com o intuito de conhecer os resultados da pesquisa quanto 

à jornada, já que estavam planejando modificar a jornada instituindo três turnos para otimizar 

a utilização de máquinas e equipamentos. Após terem ciência dos resultados, acabaram 

optando em manter a jornada convencional. 

 

Tendo em vista que alguns problemas, ações realizadas e resultados conquistados nesta 

pesquisa tendem a ser norteadores para as demais empresas do setor, têm-se ciência da 

necessidade de dar continuidade para realizar outras pesquisas, no sentido de visualizar tanto 

as questões humanas quanto de otimização do processo e produto. Neste contexto, a 

associação das demandas de mercado e de pesquisa das universidades regionais vem a ser um 
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fator  de extrema relevância para o crescimento e desenvolvimento das empresas, assim como, 

do diferencial competitivo. 

 

Em termos de propostas futuras de pesquisa envolvendo a cadeia coureiro calçadista, algumas 

questões devem ser esclarecidas e aprofundadas, como: busca de soluções para as demissões 

em larga escala em períodos de baixa produção (sazonalidade de demanda); o aproveitamento 

de resíduos gerados a partir dos processos produtivos da cadeia coureiro calçadista para 

criação de produtos alternativos (tecnologias limpas) e produtos intercambiáveis entre outras 

cadeias produtivas; acessibilidade e inclusão de PNES e inclusão social, ente outras.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 156

 

 
 

 
REFERÊNCIAS  

 
 
 
ANDER-EGG,E. Introdución a las técnicas de investigación social: para trabajadores 
sociales. 7.ed. Buenos Aires: Humanitas, 1978. 
 
ANTUNES, R. Sindicato e sociedade: projetos em questão. Florianópolis: UFSC, 29 de abril 
de 1993. Mesa Redonda. 
 
ANZANELLO, M. J. Curvas de aprendizado como balizadores de alocação de modelos 
de produtos a equipes de trabalhadores. 2004. Dissertação (Mestrado), Engenharia de 
Produção, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2004. 
 
ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DAS INDÚSTRIAS DE CALÇADOS (ABICALÇADOS) 
Reúne indústrias de calçados e sindicatos ligados ao setor na promoção da classe. Disponível 
em: <http://www.abicalcados.com.br 
 
ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DE NORMAS TÉCNICAS (ABNT) NB 95: níveis de ruído 
para conforto acústico, Rio de Janeiro, 1987. Registrada no INMETRO como NBR 10152. 
 
BALDISSERA, L.P. A jornada de trabalho e o ciclo circadiano em trabalhadores de uma 
indústria do setor calçadista do Vale do Paranhana, 2004. Monografia de Conclusão de 
Curso, FEEVALE, Novo Hamburgo, 2004. 
 
BELMONTE, Flávio A. F. Estudo de indicadores na implantação de novos modelos de 
gestão: o caso do setor calçadista do Vales dos Sinos – RS. Porto Alegre, [1998]. Pré-projeto 
Dissertação de Mestrado em Engenharia de Produção Gestão da Qualidade, Universidade 
Federal do Rio Grande do Sul, 1998. 
 
BERGRREN, C. Alternatives to lean production: work organization in the Swedish auto 
industry. New York: Cornell ILR, 1992.  
 
BEST, J.W. Como investigar em educación. 2. ed. Madri: Morata, 1972. 
 
BIEHL, Kátia Andrade; MOSELE, E. Análise da percepção do operário calçadista frente 
às formas tradicional, celular, e grupos de trabalho de organização da produção. 1995. 
Dissertação (mestrado), Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Escola de 
Administração. Programa de Pós-Graduação em Administração, Porto Alegre, BR-RS, 1995.  
 
BOTERF, Guy, Le. Notas para o debate sobre pesquisa-ação. In: BRANDÃO, Carlos 
Rodrigues (Org.). Repensando pesquisa participante. 3.ed. São Paulo: Brasiliense, 1987. 
 
BRANDÃO, C.R. A participação da pesquisa no trabalho popular. In: ______.  Repensando 
pesquisa participante. 3 ed. São Paulo: Brasiliense, 1998. 



 157

 
CALANDRO, Maria Lucrécia. Jornal do comércio: seção economia, Rio de Janeiro, 12 set. 
2005. 
 
CHIAVENATO, Idalberto. Introdução à teoria geral da administração. 3. ed. São Paulo: 
McGraw-Hill do Brasil, 1983. 
 
CIPOLLA – NETO, J.; MARQUES, N.; MENNA – BARRETO, L. S. Introdução ao estudo 
da cronobiologia. São Paulo: Editora EDUSP, 1998. 
 
COSTA, Achyles Barcelos da. Modernização da competitividade da indústria de calçados 
brasileira. 1994. Tese (Doutorado), Universidade Federal do Rio de Janeiro – Instituto de 
Economia Industrial, Rio de Janeiro, 1994. 
 
DE BIASI Jr., F. O trabalho e as organizações na perspectiva  sócio-técnica. Revista de 
administração de empresas, São Paulo, v.34, n.1, p.30-37, 1994. 
 
DEJOURS, C. A loucura do trabalho: estudo de psicopatologia do trabalho. São Paulo: 
Cortez-Oboré, 1988. 
 
DEMO, P. Metodologia científica em ciências sociais. 2. ed. São Paulo: Atlas, 1989. 
 
DRUCKER, P. A profissão de administrador. São Paulo: Pioneira,1998. 
 
FENSTERSEIFER, J.E. Flexibility, efficiency, and contingent claims: and integrated 
framework. HEC/Montreal, Canadá: Les Cahiers du GERAD, G -89 -45, 1989. 
 

FENSTERSEIFER, J.E.; GOMES, J. A. O complexo calçadista em perspectiva: tecnologia 
e competitividade. Porto Alegre: Ortiz,1995. 

 
FERREIRA, L.L. Escravos de Jô, KAMBAN e L.E.R. Revista produção, v. 8, n.2, p. 151-
167, 1999. 
 
FISCHER, F.M.; MORENO, C. R. C.; ROTEMBERG, L. Trabalho em turnos e noturno na 
sociedade 24 horas. São Paulo: Ed. Atheneu, 2004. 
 
FOGLIATTO, F.S.; GUIMARÃES, L.B.M. Design Macroergonômico: uma proposta 
metodológica para projetos de produto. Produto & produção, Porto Alegre, v.3, n.3, 
out.1999. 
 

FOLKART, S.; MINORS, D.S.; WATHERHOUSE, J.M. Cronobiology and shift work: 
current issues and trends. Cronobiologia, [S.l.], v.12, p.31 – 54, 1995. 
 
. 
FRITZ, R. Creating. New York: Fawcet Columbine, 1991. 
 
GANONG, W. F. Fisiologia médica. São Paulo, SP: Atheneu, 1999. 



 158

 
GHINATO, Paulo. Sistema Toyota de produção: mais do que simplesmente just-in-time.  
Caxias do Sul: EDUCS, 1996. 
 
GOODE, W. J.; HATT, P. K. Métodos em pesquisa social . 3. ed. São Paulo: Nacional, 
1969. 
 
GORINI, A. F.; SIQUEIRA, S. G. Complexo coureiro-calçadista. In: ACINH, Novo 
Hamburgo, 1999. 
 
GRANDJEAN, Etienne. Manual de ergonomia: adaptando o trabalho ao homem. 4. ed. 
Porto Alegre: Bookman, 1998. 
 
GUIMARÃES, Lia B.M. Ergonomia de processo I. Porto Alegre: Universidade Federal do 
Rio Grande do Sul – Programa de Pós Graduação em Engenharia de Produção, 1998. 
 
GUIMARÃES, Lia B. M. Ergonomia de processo 1. Porto Alegre: UFRGS, 1998. Apostila 
do curso de mestrado em Ergonomia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 
 
GUIMARÃES, Lia B. M. Ergonomia de processo 2. Porto Alegre: UFRGS, 1998. Apostila 
do curso de mestrado em Ergonomia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. 
 
GUIMARÃES, Lia B. M. Ergonomia de processo I. Porto Alegre: Universidade Federal do Rio 
Grande do Sul - Programa de Pós Graduação em Engenharia de Produção. 2000. 
 
GUIMARÃES, L.B.M. Ergonomia de processo. 4.ed. Porto Alegre: Editora FEENG – 
Universidade federal do Rio Grande do Sul, RS, 2004. v. 2.  
 
HADJIMICHAEL, B. Footwear: global subsector study. Industries séries paper. 
Wasshington, DC: The World Bank Industry and energy Department, n. 34. 1990. 
 
HANDY, C. Tempo de mudanças. São Paulo: Saraiva, 1997. 
 
HEIRICH, H.W. Industrial accident prevention. 3. ed. New York: MacGraw-Hill, 1950. 
 
HENDRICK, Thomas; MOORE, Franklin G. Production: operations management. 8. ed. 
Ilinois: Richard Darwin, 1980. 
 
IIDA, Itiro. Ergonomia: projeto e produção. São Paulo: Edgard Blücher, 1992. 
 
KERN, P.; BREINING, R.; ECKERT, R. Workplace desing:  general desing and some 
special experiences. Amsterdam: Production Research, Elsevier Science Publishers, 1993 
 
KLEIN, Heitor. ABICALÇADOS. [200-?]. Diretor executivo. 
 
MARCONI, M.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. 4. ed. São Paulo: Atlas, 1999. 
 
MARQUES, N.; MENNA –BARRETO, L. Cronobiologia: princípios básicos. 2. ed. São 
Paulo: Editora EDUSP, 1999. 
 



 159

MARX, Roberto. Trabalho em grupos e autonomia como instrumentos de competição. 
São Paulo: Atlas. 1998. 
 
MCARDLE, W. D. et al. Fisiologia do exercício: energia, nutrição e desempenho humano. 
3.ed., Rio de janeiro, RJ: Guanabara Koogan, 1998. 
 
MENDONÇA A. J. C.; MESQUITA, Z.P. O papel da comunicação e da linguagem  na 
mudança organizacional: uma abordagem cultural. In: ENCONTRO NACIONAL DA 
ASSOCIAÇÃO NACIONAL DE PÓS GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO – 
ENANPAD, Campinas, 2001. Anais... Campinas: ANPAD, 2001. 
 
MERLO, A.C. Saúde e trabalho no Rio Grande do Sul. Porto Alegre, RS: Editora UFRGS, 
2004. 
 
MINISTÉRIO DO DESENVOLVIMENTO, INDÚSTRIA E COMÉRCIO EXTERIOR. 
Secretaria do Desenvolvimento da Produção. Fórum de competividade, Brasília,  1999 
 
MODY, A .; SURI, R.; SANDERS, J.; VAN ZOEST, D. International competition in de 
footwear industry: keeping pace with tecnological change. Washington, DC:The World 
Bank, 1991. 
 
SACOMANO Neto, Mário; ESCRIVÃO FILHO, Edmundo. Estrutura organizacional e 
equipes de trabalho: estudo da mudança organizacional em quatro grandes empresas 
industriais – Gestão e Produção, São Carlos: UFSCar, v. 7, n. 2, p. 136-145, ago, 2000. 
 
OLDHAM. G.R.;ROTCHFORD, N.L. Relationships between office characteristics and 
employee reactions: a study of the physical environment. Administrative science quartely, 
Ithaca, NY, v.28,1997. 
 
OLIVEIRA, Paulo Antonio Barros. Análise ergonômica do trabalho em atividade de 
ensino em serviço: o caso do Hospital Universitário. Pós Graduação em Engenharia de 
Produção, COPEE, [S.l.], v.1,n.1, 2000. 
 
OLIVEIRA, P. A. B. Trabalho coletivo: a construção de espaços de cooperação e de trocas 
cognitivas entre os trabalhadores. In: Saúde mental & trabalho: leituras. Petrópolis: Vozes, 
2002. p. 82-97. 
 
OLIVER J.; MIDDLEDITCH A . Anatomia funcional da coluna vertebral. Rio de Janeiro: 
Revinter, 1998. 
 
ONU/CEPAL. La cadena de sistribuição y la competitividad de lãs exportaciones 
latinoamericanas: las exportaciones de calzado Del Brasil, 1997. 
 
ORSATTO, R.J. Imperativos organizacionais e modos de racionalidade: um estudo sobre 
a estruturação das organizações industriais do município de Novo Hamburgo –RS. 1994. 
Dissertação (Mestrado em Administração), Curso de Administração, UFSC, Florianópolis, 
1994. 
 



 160

OTTON, Márcio L. Avaliação ergonômica da multifuncionalidade. 2000. Dissertação 
((Mestrado Engenharia de Produção), Programa de Pós Gradução de Engenharia de Produção, 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2000. 
 
PAVITT, K. Sectoral patterns of tecnological change. Reserch policy, [S.l.], n.13, p. 343-
373, 1984. 
 
PICCININI, V. L’industrie de la chaussure brésilienne face aux mutations 
internationalies: stratégies et politique du personal des entreprises de la región de “Vale dos 
Sinos”. 1990. Thése (Douctorat d’Economie du Travail et de la Production), Université de 
Grenoble, Grenoble, 1990. 
 
PICCININI, V. Novas formas de organização do trabalho na indústria calçadista. Revista de 
administração. São Paulo, USP, v. 27 ,n.2, abr./jun.1992. 
 
PRODANOV, Cleber Cristiano. Manual de metodologia cientifica. 2 ed. Novo Hamburgo, 
FEEVALE, 2001. 
 
PROCHNICK, V. Spurious flexibility: tecnical modernization and social inequalities in the 
Brasilian footwear industry. Working paper. Genebra, Suíça: World Employmant 
Programme, International Labor Office, 1992. 
 
REGIS FILHO, G. I. Síndrome de maladpatação ao trabalho em turnos: uma abordagem 
ergonômica. 1998. Dissertação (Mestrado da Engenharia de Produção), Universidade Federal 
de Santa Catarina, Florianópolis, SC, 1998. 
 
RENNER, Jacinta S. Custos posturais nos posicionamentos em pé, em pé/sentado e 
sentado nos postos de trabalho do setor costura na indústria calçadista. 2002. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia de Produção), Programa de Pós-Graduação em Engenharia de 
Produção, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2002. 
 
RENNER, J. S.; OLIVEIRA, A. B.; BÜHLER, D. C. Implantação de ações ergonômicas em 
micro empresas de fabricação de componentes de: o caso de Parobé, RS. In: CONGRESSO 
BRASILEIRO DE ERGONOMIA – ABERGO, 12., 2004, Fortaleza.  Anais ...Fortaleza, 
Ceará: ABERGO,  2004. 
 
ROSA, J.A. A indústria de calçados no Rio Grande do Sul: algumas questões e desafios 
que se colocam para o seu desenvolvimento. Porto Alegre, RS: [s.n.], 1998. Projeto RS -
2010/Realizando o futuro. 
 
RUAS, Roberto. O processo de trabalho na industria de calçados do Rio Grande do Sul: 
observações preliminares. Porto Alegre: Ensaios FEE, 1984. 
 
RUAS, Roberto.Efeitos da modernização sobre o processo de trabalho. Porto Alegre: FEE, 
1985. 
 
RUAS, Roberto. Efeitos da modernização sobre Porto Alegre. Porto Alegre: FEE, [199-?]. 
 
RUAS, Roberto. Notas acerca da implantação de programas de qualidade e 
produtividade em setores industriais brasileiros. Buenos Aires, 1992. Trabalho 



 161

apresentado no Encontro da rede Franco Latinoamericana de Estudos sobre Inovação e Novas 
Formas de Gestão.  
 
SALERNO, M.S. Projeto de organizações integradas e flexíveis: processos, grupos e gestão 
democrática via espeçoss de comunicação: negociação. São Paulo: Editora Atlas S.A. 1999. 
 
SCHEMES, C.; PRODANOV, C. C.; THÖN, I.H.; MARTINS, R.P. Memórias do setor 
coureiro-calçadista: pioneiros e empreendedores do Vale do Rio dos Sinos, Novo 
Hamburgo, RS: Editora FEEVALE, 2005. 
 
SCHMITZ, H. On the clustering of small firmes. United Kingdom: The Bulleting of the 
Institute of Development Studies. University of Sussex. 1999.  
 
SEGURANÇA e medicina do trabalho. Manuais de legislação atlas. 46. ed. São Paulo: Atlas, 
2000. 
 
SHINGO, Shigeo. O Sistema Toyota de produção do ponto de vista da engenharia de 
produção. 2. ed. Porto Alegre: Artes Médicas, 1996. 
 
SILVA FILHO, J. L. F. da; TURNES, U.M. Trabalho em turnos. In: VIEIRA, S.I. (Ed.) 
Medicina básica do trabalho. Curitiba: Gênesis, 1995. 
 
SLACK, Nigel; et al. Administração da produção. São Paulo: Atlas, 1996. 
 
SLACK, N. Vantagem competitiva em manufatura: atingindo competitividade nas 
operações industriais. 2. ed. São Paulo: Atlas, 2002. 
 
SPUR, G.; SPECHT, D.; HERTER, J. Job. In: KARWOWSKI, Waldemar, SALVENDY, 
Gavriel. Desing of work and development of personnel in advanced manufacturing. 
Norcross: Society of Manufacturing Engineers, 1994. 
 
TAYLOR, Frederick Winslow. Princípios de administração científica. 8. ed. São Paulo: 
Atlas, 1990. 
 
TEPLITZ, C. J. The Learning curve deskbook: a reference guide to theory, calculations and 
applications. New York: Quorum Books, 1991. 
 
THIOLLENT, M. Pesquisa – ação nas organizações. São Paulo: Atlas, 1997. 
 
THOMAS, K.W.; TYMON JR.,W.G. Bridging the motivation gap in total quality. Quality 
management journal, [S.l.],  v. 2, 1997. 
 
UPTON, D. M. The management manufacturing flexibility. Working paper. USA: Graduate 
School of Bussines Administration, Harvard University, 1992. 
 
VARGAS, M. A; ALIEVI, R.M. Arranjo produtivo coureiro calçadista do Vale dos Sinos. 
Rio de Janeiro: BNDES/FINEP/FUJB, Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio 
de Janeiro, Nota técnica, Rio de Janeiro, n. 21, 2000.  
 



 162

VERGARA, S. C.;  BRANCO, P.D. Competências gerenciais adquiridas em ambiente de 
mudança. Rio de Janeiro: Pontifícia Universidade Católica do Rio de Janeiro,1995. 
 
WELLINS, R.S.; BYHAM, W.C.; WILSON, J.M. Equipes Zapp: empowerment teams. Rio 
de Janeiro: Campus,1994. 
 
WOMACK, James; JONES, Daniel; ROOS, Daniel. A máquina que mudou o mundo. Rio 
de Janeiro: Campus, 1992. 
 
ZAWISLACK, P.A. Le sistème techno: scientifique dans le Brasil Contemporain: estude à 
partir des rapports entre l’activité scientifique et tecnologique et l’activité économique. 1991. 
Dissertação (DEA ), Université de Paris VII, Programa Structure Productives et Sistéme 
Mondial, Paris, 1991. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 163

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

APÊNDICES 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 164

 
 
 
 

APÊNDICE A 
 
 

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO PARA A EMPRESA 

 

 

A empresa A. Grins & Cia Ltda., após conhecimento, interação e concordância sobre o 

presente estudo através de esclarecimento verbal e assinatura formal de contrato em convênio 

com a FAPERGS, autoriza um grupo de trabalhadores que compõe o quadro funcional da 

empresa, a participarem deste projeto intitulado “Estabelecimento de parâmetros 

macroegonômicos para design de máquinas e para concepção do trabalho na indústria 

calçadista”. 

 

A empresa, após ter ciência do relatório consolidado, compromete-se com a omissão da 

identificação do trabalhador, de modo a resguardá-lo de qualquer constrangimento que 

porventura possa ocorrer em decorrência de opiniões e posicionamentos individuais.  

 

A empresa autoriza os direitos para publicação deste estudo, com o comprometimento dos 

pesquisadores em preservar o anonimato da empresa se assim for desejado, assim como, a 

análise prévia em conjunto com a empresa, dos dados a serem publicados. 

 

____________________________________ 

                                                     Responsável pela empresa 

____________________________________ 

                                                     Responsável pela pesquisa 

 

 

Igrejinha, 22 de outubro de 2002. 
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APÊNDICE B 
 
 

Cronograma de Atuação – Projeto Multifuncionalidade Piccadilly 

 

Esta projeção foi entregue ao diretor industrial da empresa em dezembro de 2002 com a 

finalidade de inteirar a empresa da programação prevista para os três anos de pesquisa. 

 

O projeto Sistema de Produção Multifuncional foi oficialmente aprovado pela FAPERGS 

em setembro de 2002.   

 

O projeto tem como principal objetivo estabelecer um novo modelo de concepção do trabalho 

na indústria calçadista, quebrando o paradigma Taylorista Fordista para um modelo mais 

flexível de trabalho, incluindo aspectos de organização, principalmente a multifuncionalidade. 

 

Torna-se necessário um planejamento prévio  para que tanto a empresa quanto os 

pesquisadores (Universidade) possam se situar  em termos de organização temporal e 

estratégias de ação. De modo suscinto, a abordagem macro de todo o processo de pesquisa 

envolverá cinco etapas distintas: 

1) Diagnóstico da situação atual do sistema vigente: Taylorista/Fordista; 

2) Planejamento e projeção do novo modelo de concepção do trabalho (abordagem sócio 

técnica); 

3) Capacitação (treinamento) dos trabalhadores envolvidos ( esteira 7 - piloto); 

4) Implantação do novo sistema na esteira piloto (cinco meses); 

5) Análise e discussão comparativa dos dados antes/depois da implantaçào do novo  sistema. 

 

Durante os meses de outubro, novembro e dezembro/2002 –ocorrerá a etapa de identificação e 

diagnóstico da situação atual: processo e organização do trabalho (pausas, jornada, análise das 

operações, absenteísmo, acidentes de trabalho,  retrabalho (perdas no processo). 

 

Esta etapa finaliza com artigo em dezembro, com diagnóstico da situação atual - Sistema 

Taylorista Fordista (coleta de dados para comparar posteriormente o antes e depois), incluindo 

os seguintes aspectos: 

- produtividade 

- retrabalho 
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- absenteísmo 

- doenças no trabalho 

- acidentes de trabalho 

2003 – Reprojeto Concepção do Trabalho 

- identificação dor/desconforto implícitos nas atividades 

- identificação carga de trabalho das atividades – aplicar questionário NASA 

- identificar necessidade de pausas no trabalho e multitarefas -  aplicar questionário 

- capacitação e treinamento multifuncional 

- organização dos postos de trabalho, gestos e posturas utilizados 

- reprojeto e intervenção de novo modelo de concepção do trabalho 

 

Cronograma de atuação 2002 

2002 - 2º semestre Set Out Nov Dez 

Aprovação e assinatura do 

projeto – FAPERGS 
X    

Diagnóstico e análise da situação 

atual 
 X X  

Elaboração do artigo e retorno do 

diagnóstico para empresa.              
   X 

 
 
 
Cronograma de atuação 2003 

2003 J F M A M J J A S O N D 

Planejamento e elaboração 

projeto: nova concepção do 

trabalho (multifuncionalidade) 

X X           

Capacitação e treinamento para 

multifunçionalidade  
  X X         

Aplicação do projeto em esteira 

piloto (coleta de dados para 

comparação antes/depois) 

    X X X X X    

Análise e discussão dos dados e 

variáveis do antes/depois da 
         X X  
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implantação do novo método de 

trabalho.  

Apresentação do resultados para 

a empresa, universidade e 

Ministério do Trabalho. 

           X 

 
Obs: torna-se necessário salientar que o cronograma necessita de flexibilidade em termos de 
datas e prazos pré-estabelecidos, pois a seqüência e os prazos dependem de diversos fatores 
que nem sempre são totalmente previsíveis. 
 
As datas previstas para visitas dos pesquisadores à empresa ocorrerão, na maioria, em sextas 
feiras pela manhã, sendo este o dia da semana mais compatível para todos. Quando a visita 
ocorrer em outro dia da semana a empresa será avisada anteriormente. 
 
 
 
 
 

_______________________________________ 
Jacinta Sidegum Renner – pesquisadora 

 
 

Igrejinha, 20 de dezembro de 2002. 
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APÊNDICE C 
 
Constructos identificados na aplicação dos questionários – AMT 
 
 

Constructo N mínimo maximo media desvio padrão
Ambiente temperatura 31 0,51 15,00 7,68 5,58 
Ambiente ruído 31 0,40 14,66 6,79 4,83 
Ambiente iluminação 31 7,61 15,00 13,29 1,88 
Posto posto de trabalho 31 0,00 14,60 10,06 5,10 
Posto postura 31 0,00 14,43 5,67 5,81 
Posto revisão/controle de qualidade 31 0,17 14,31 8,49 4,45 
Posto abastecim. material 32 0,12 14,88 9,41 5,30 
Organizaca
o 

rítmo da esteira 31 0,00 14,31 8,24 5,40 

Organizaca
o 

ser "emprestado" 31 0,12 14,38 3,61 4,60 

Organizaca
o 

apoio do "coringa" 32 0,00 14,77 8,41 5,34 

Organizaca
o 

cobrança por falha no sapato 32 0,12 14,65 6,14 5,48 

Organizaca
o 

relacionamento c/ colegas do setor 32 0,52 14,83 11,21 4,24 

Organizaca
o 

relacionamentos c/ supervisores 32 0,35 14,65 10,55 4,62 

Organizaca
o 

trein/profis dos funcionários 32 0,00 14,71 10,23 5,01 

Emoresa uniforme de trabalho 32 0,00 14,31 4,63 5,61 
Empresa limpeza do banheiro 30 0,00 14,43 7,02 5,57 
Empresa qualidade do almoço 32 0,11 14,77 6,09 5,70 
Empresa atendimento no ambulatório 32 0,86 14,77 11,31 4,42 
Empresa salário 32 0,00 14,19 3,32 3,84 
Empresa incentivo aos estudos 32 0,11 14,71 9,04 5,67 
Empresa hora abertura portões em dia de chuva 31 0,06 11,85 1,79 2,78 
Dor dor/desconforto nos braços 32 0,00 14,37 6,85 4,37 
Dor dor/desconforto nas pernas 31 0,29 15,00 8,59 5,31 
Dor dor/desconforto nos pés 32 0,35 15,00 10,22 5,25 
Dor dor/desconforto nas costas 32 0,06 15,00 7,29 5,39 
Dor dor/desconforto no pescoço 32 0,06 14,94 7,29 5,25 
Dor dor/desconforto na cabeça 32 0,17 14,54 5,33 4,86 
Dor dor/desconforto de estômago 32 0,11 14,71 3,94 4,60 
Conteudo esforço físico 31 0,46 14,54 7,40 4,35 
Conteudo esforço mental 31 0,00 14,65 8,81 4,82 
Conteudo monótono 32 0,00 14,42 5,29 3,89 
Conteudo limitado 32 0,12 15,00 7,99 5,63 
Conteudo criativo 31 0,06 14,77 6,17 4,85 
Conteudo dinâmico 32 0,00 14,83 7,21 4,93 
Conteudo repetitivo 32 0,12 14,71 10,43 5,17 
Conteudo atividades diversificadas 32 0,00 14,65 6,22 5,05 
Conteudo estimulante 32 0,12 14,66 10,05 4,19 
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Conteudo envolve reponsabilidade 32 4,89 15,00 13,77 1,89 
Conteudo sente-se valorizado 31 0,46 15,00 11,07 4,46 
Conteudo autonomia 31 0,18 15,00 8,28 5,23 
Conteudo pressão dos superiores 31 0,30 14,71 7,64 5,15 
Conteudo sente-se nervoso 31 0,00 14,29 5,29 4,25 
Conteudo envolve risco 30 0,00 14,71 6,14 5,28 

 gosta do trabalho 31 0,58 14,88 13,17 2,97 
 gosta de trabalhar num posto só 31 0,11 14,82 8,18 5,58 
 grau de satisfação pessoal 31 0,52 14,88 9,92 3,73 
 grau de frustação/insatisfação 31 0,00 14,60 7,00 4,39 
 pessoa do dia 32 1,00 15,00 10,96 4,60 
 pessoa do noite 32 0,00 14,00 4,57 5,30 
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APÊNDICE D 
 
 
Questionário Jornada aplicado durante a fase exploratória 
 
Prezado amigo! 

Este questionário não é obrigatório, mas sua opinião sobre o seu trabalho É MUITO 

IMPORTANTE. Solicito, então, que você preencha com sua idade, turno  e função o quadro 

abaixo e marque com um X, na escala, a resposta que melhor representa sua opinião com 

relação aos diversos itens apresentados. 

Não coloque o seu nome no questionário. As informações são sigilosas e servirão para 

o trabalho que está sendo desenvolvido pela EMPRESA em parceria com a Universidade 

Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS. Muito obrigado. 

 

1) Idade: _________    2) Sexo: Masculino □ Feminino□ 
 
3) Escolaridade:                     4) Local de trabalho: 
 1º grau completo   Costura 
 1º grau incompleto   Montagem 
 2º grau completo   Recursos Humanos 
 2º grau incompleto   Administrativo 
 3º grau completo   _______________________ 
 3º grau incompleto    
 
5) Cidade onde mora:                    6) Número de filhos :__________ 
 Parobé   
 Três Coroas    7) Idade dos filhos: ___________ 
 Igrejinha   
 Taquara   
 

8) Onde você deixa os filhos quanto está trabalhando? __________________________________________ 
 
9) Você gostaria que tivesse creche para deixar seus filhos?  

Sim□  Onde?__________________________________  

Não□ 
 
10) Tempo de serviço na Empresa: _______ anos_______ meses    
 
11) Em que horário você vai dormir? ___________   12)  A que  horas 
acorda?_____________________ 
 
13) A que horas você vai para o trabalho? __________________________________ 
 
14) Você consegue tomar café da manhã antes de sair de casa?_________________ 
 
15) Como você classifica seu sono? 
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
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16) Como você considera seu tempo de sono? 
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 
17) Como você classifica a qualidade de seu sono? 
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                 Muito bom 
 
18) A atual jornada de trabalho permite tempo com sua família e amigos? 
______________________________________________________________ ________ ____ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 
19) Como você considera seu nível de atenção no início da jornada ? 
______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 

20) Seu nível de atenção permanece igual durante toda a semana? 
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 
21) Seu nível de atenção permanece igual durante toda a jornada? 
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 

22) Que você acha da tua atual jornada? 
______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                    Muito bom 
23) O que você acha desta proposta de jornada?   
 
De segunda a quinta-feira 
INÍCIO INTERVALO ALMOÇO INTERVALO TÉRMINO 
6:30 5 minutos 11:30 – 12:30 5 minutos 17:15 
 
Sexta-feira  
INÏCIO TËRMINO    
6:30 11:30    
          
__________________________________________________________________________________                                        
 Ruim                                                                                                                                        Muito bom        
 
24) Porque você gostou ou não gostou da jornada proposta? 
___________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________ 
 25) Sugestões de jornada: 
De segunda a quinta-feira 
INÍCIO INTERVALO ALMOÇO INTERVALO TÉRMINO 
     
 
Sexta-feira  
INÏCIO TËRMINO    
     

 Obrigado pela sua atenção! 
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APÊNDICE E 
 
Questionário Piccadilly – Jornada de trabalho (aplicado em 09/07/2003) 
 
1) Em que horário você  vai dormir? _________  2)  A que  horas acorda?______________ 
 
3) A que horas você vai para o trabalho? __________________________________ 
 
4) Você consegue tomar café da manhã antes de sair de casa?   [  ] Sim    [  ] as vezes     [  ]não 

        
5) A atual jornada de trabalho permite tempo com sua família e amigos?  [  ] Sim    [  ] as vezes  [  ]não 
 
 
6) Como você classifica seu sono? 

Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 

 
7) Como você considera seu tempo de sono? 
           

Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 
8) Como você classifica a qualidade de seu sono? 
 

_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 
         

9) Como você considera seu nível de atenção no início da jornada ? 
            
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 

10) Seu nível de atenção permanece igual durante toda a jornada? 
 

Ruim                                                                                                                                   Muito bom 

11) Seu nível de atenção permanece igual durante toda a  semana? 
            
_______________________________________________________________________________ 
Ruim                                                                                                                                   Muito bom 

12)  Que você acha da tua  atual jornada? 
 
           ______________________________________________________________________________ 
          Ruim                                                                                                                                   Muito bom 
 
13)  O que você acha desta proposta de jornada?  De segunda a quinta feira: 
 
De segunda a quinta-feira 
INÍCIO INTERVALO ALMOÇO INTERVALO TÉRMINO 
6:30 5 minutos 11:30 – 12:30 5 minutos 17:45 
 

Sexta-feira  
INÏCIO INTERVALO TËRMINO   
6:30 5 minutos 11:30   
          
_____________________________________________________________________________________                                  
 Ruim                                                                                                                                              Muito bom                                
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APÊNDICE F 
 
Questionário Piccadilly – Jornada de trabalho de 2004 (2 meses e 18 dias após 
modificação) 
 
Sexo:        Se tem filhos , quantos?_________________________________________ 

1) A que horas acorda? _________________________________________________ 

2) A que horas vai dormir?_______________________________________________ 

3) A que horas você vai para o trabalho? ____________________________________ 

3) Você consegue tomar café da manhã antes de sair de casa?   

[   ] Sim  [   ] Não  [   ] As vezes 

4) A atual jornada permite tempo com sua família e amigos?   

[   ] Sim  [   ] Não  [   ] As vezes 

Porque?______________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

_____________________________________________________________________ 

5) Com o atual horário da jornada, como você considera seu tempo de sono? 

_______________________________________________________________________                                                              

Ruim                                                                                                                    Muito bom  

6) Como está seu desempenho de produção na atual jornada? 

_______________________________________________________________________                                                              

Ruim                                                                                                                    Muito bom  

7) Como você considera sua disposição para o trabalho com a nova jornada? 

_______________________________________________________________________                                                              

Ruim                                                                                                                    Muito bom 

8) Quais foram os pontos positivos na nova jornada:_______________________________ 

__________________________________________________________________________________________

________________________________________________________ 

9) Quais foram os pontos negativos na nova jornada? ______________________________ 

_________________________________________________________________________ 

 

 
 
 
 
 
 
Obrigado pela atenção dispensada!!! 
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APÊNDICE G 
 
Questionário geral de Diagnóstico: fase exploratória 
 
Prezado amigo! 

Este questionário não é obrigatório, mas sua opinião sobre o seu trabalho É MUITO 
IMPORTANTE. Solicito, então, que você preencha com sua idade, turno  e função o quadro abaixo e 
marque com um X, na escala, a resposta que melhor representa sua opinião com relação aos diversos 
itens apresentados. 

Não coloque o seu nome no questionário. As informações são sigilosas e servirão para o 
trabalho que está sendo desenvolvido pela EMPRESA em parceria com a Universidade Federal do Rio 
Grande do Sul - UFRGS. Muito obrigado. 
 
                           
Idade                        Sexo:     Masculino     Feminino  

 

 
 
 

       Escolaridade: 

 1º grau completo 
 1º grau incompleto 
 2º grau completo 
 2º grau incompleto 
 3º grau completo 
 3º grau incompleto 
 
       

 

 Local da Linha:

 Preparação 
 Costura 
 Montagem 
 Acabamento 
 
 
 
 Tempo de Serviço na Empresa: _________ meses    
 
 
 

 

  
  
  
Insalubridade 
 Sim 
 Não 

  
 Turno: 
 1° turno 
 2° turno 
 3° turno 

  
  
  
  
  
  
  

Cidade onde mora
 Parobé 
 Três Coroas 
 Igrejinha 
 Taquara 
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Exemplo: 
 
Time de futebol da empresa 
 
 

 
 
• Marque na escala qual a sua opinião quanto às seguintes questões: 
 

 
1. Temperatura no ambiente de trabalho 

 
 
 
 
 
 

2. Ruído no seu ambiente de trabalho 
 
 
 
 
 
 

3. Iluminação no seu ambiente de trabalho 
 
 
 
 
 
 

4. Posto de trabalho (bancada, ferramentas, etc...) 
 
 
 
 

 
 
5. Postura adotada durante o trabalho 

 
 
 
 
 
 

6. Ritmo da esteira 
 
 
 
 
 
 

7. Revisão/controle de qualidade na esteira 
 
 
 
 

insatisfeit

o

satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 
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8. Abastecimento de material na esteira 
 
 
 
 
 
 
 

9. Ser “emprestado” de esteira 
 
 
 
 
 
 

 
10.  Apoio do “coringa” para o pessoal da esteira 

 
 
 

 
 
 

11. Cobrança pela falha gerada no sapato 
 
 
 
 
 
 

12.  Relacionamento com colegas do setor 
 

 
 

 
 

 
13.   Relacionamento com os superiores 

 
 
 
 
 
 

14.   Uniforme de trabalho 
  
 
 
 
 

15.  Qualidade do almoço 
  
 
 

 
 
 
16. Atendimento do ambulatório 

  
 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit

o

satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 
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17. Treinamento e profissionalização dos funcionários 

  
 
 
 

 
18. Salário 

  
 
 
 

 
19.  Incentivo aos estudos 

  
 
 
 

 
20.   Horário de abertura dos portões em dia de chuva  

 
 
 

 
 
• Marque na escala abaixo o que você sente durante seu trabalho: 
 

1. No seu trabalho você sente dor/desconforto nos braços? 
 

 
  

 
 
 
2. No seu trabalho você sente dor/desconforto nas pernas? 

 
 
 
 
 
 

3. No seu trabalho você sente dor/desconforto nos pés? 
 

 
 
 
  

4. No seu trabalho você sente dor/desconforto nas costas? 
 
 

  
 
 
 

5. No seu trabalho você sente dor/desconforto no pescoço? 
 
 

nada          muito médio 

nada          muito médio 

nada          muito médio 

nada          Muitomédio 

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro

insatisfeit satisfeitoneutro 

insatisfeit satisfeitoneutro 
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6. No seu trabalho você sente dor/desconforto de cabeça?  
 
 

  
 
 
 
7. No seu trabalho você sente dor/desconforto de estômago?   

 
 
 
 

 
  
• Marque na escala abaixo o que você acha do seu trabalho 
 
 

1. Quanto de esforço físico é exigido no seu trabalho? 
 
 

  
 
 
 
 

2. Quanto de esforço mental é exigido no seu trabalho? 
 
 

  
 

 
3. Seu trabalho é monótono? 

 
 

  
 

 
 

4. O seu trabalho é limitado? 
 

  
 

 

 
5. O seu trabalho é criativo? 

 
  

 
 
 

6. O seu trabalho é dinâmico?    
 

 
 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada          muito médio 

nada          muito médio 

nada          muito médio 

nada          muito médio 

nada          muito médio 
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7. O seu trabalho é repetitivo?   
 

 
 
 
 

8. As atividades no seu trabalho são diversificadas?  
 

 
 
 
 

9. O seu trabalho é estimulante? 
 

  
 

 
 

10.   O seu trabalho envolve responsabilidade? 
 

  
 

 
 
11.   O seu trabalho faz você se sentir valorizado?  

 
 
 
 

 
12.   Você sente autonomia na realização do seu trabalho? 

  
 
 
 
 

13.  Você sente pressão por parte dos seus superiores? 
 

 
 
 
 

14.   No seu trabalho você se sente nervoso? 
 
 
 
 

15. Você acha que o seu trabalho envolve risco ? 
 
 
 
 
 

 
16. Você gosta do teu trabalho? 

 
 
 

nada muitomédio

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 

nada muitomédio 
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17. Você gosta de trabalhar em um posto só? 

 
 
 
 
 

 
18. Grau de satisfação pessoal: 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

nada muitomédio 

nada muitomédio 
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ANEXO A 
 
Perfil amostral quanto ao sexo dos trabalhadores 
 
 

Crosstab

65 9 74

87,8% 12,2% 100,0%

44,8% 29,0% 42,0%

36,9% 5,1% 42,0%

1,6 -1,6

80 22 102

78,4% 21,6% 100,0%

55,2% 71,0% 58,0%

45,5% 12,5% 58,0%

-1,6 1,6

145 31 176

82,4% 17,6% 100,0%

100,0% 100,0% 100,0%

82,4% 17,6% 100,0%

Count

% within Sexo

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Sexo

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Sexo

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

masculino

feminino

Sexo

Total

1 2

AMOSTRA

Total
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ANEXO B 
 
Perfil amostral quanto a escolaridade dos trabalhadores 
 

Crosstab

33 7 40

82,5% 17,5% 100,0%

22,1% 24,1% 22,5%

18,5% 3,9% 22,5%

-,2 ,2

54 17 71

76,1% 23,9% 100,0%

36,2% 58,6% 39,9%

30,3% 9,6% 39,9%

-2,3 2,3

23 1 24

95,8% 4,2% 100,0%

15,4% 3,4% 13,5%

12,9% ,6% 13,5%

1,7 -1,7

12 4 16

75,0% 25,0% 100,0%

8,1% 13,8% 9,0%

6,7% 2,2% 9,0%

-1,0 1,0

8 0 8

100,0% ,0% 100,0%

5,4% ,0% 4,5%

4,5% ,0% 4,5%

1,3 -1,3

19 0 19

100,0% ,0% 100,0%

12,8% ,0% 10,7%

10,7% ,0% 10,7%

2,0 -2,0

149 29 178

83,7% 16,3% 100,0%

100,0% 100,0% 100,0%

83,7% 16,3% 100,0%

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Escolaridade

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

1° grau completo

1° grau incompleto

2° grau completo

2° grau incompleto

3° grau completo

3° grau incompleto

Escolaridade

Total

1 2

AMOSTRA

Total
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ANEXO C 

 
Perfil amostral quanto à cidade de origem dos trabalhadores 
 

Crosstab

54 19 73

74,0% 26,0% 100,0%

35,3% 59,4% 39,5%

29,2% 10,3% 39,5%

-2,5 2,5

3 0 3

100,0% ,0% 100,0%

2,0% ,0% 1,6%

1,6% ,0% 1,6%

,8 -,8

57 5 62

91,9% 8,1% 100,0%

37,3% 15,6% 33,5%

30,8% 2,7% 33,5%

2,4 -2,4

39 8 47

83,0% 17,0% 100,0%

25,5% 25,0% 25,4%

21,1% 4,3% 25,4%

,1 -,1

153 32 185

82,7% 17,3% 100,0%

100,0% 100,0% 100,0%

82,7% 17,3% 100,0%

Count

% within Cidade onde
mora

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Cidade onde
mora

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Cidade onde
mora

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Cidade onde
mora

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Count

% within Cidade onde
mora

% within AMOSTRA

% of Total

Adjusted Residual

Parobé

Três Coroas

Igrejinha

Taquara

Cidade
onde
mora

Total

1 2

AMOSTRA

Total
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ANEXO D 
 
 

Questionário Multifuncionalidade – avaliação parcial (aplicado em novembro de 2004) 
 

⇒ Quantas operações você sabe fazer? 
__________________________________________________________________________________________
________________________________________________________ 
 
⇒ Durante um dia de trabalho quantas vezes você gostaria de trocar de operação? 
__________________________________________________________________________________________
________________________________________________________ 
 
⇒ De quanto em quanto tempo você gostaria de trocar de operação? 
__________________________________________________________________________________________
________________________________________________________ 
 
⇒ Você começa a sentir cansaço após quanto tempo de realização da mesma operação? 
__________________________________________________________________________________________
________________________________________________________ 
 
⇒ Para aprender novas operações, o que é importante para você? Coloque em ordem de importância. 
 

1. ____________________   6. ____________________ 

2.   ____________________   7. ____________________ 

3.   ____________________   8. ____________________ 

4.   ____________________   9. ____________________ 

5.   ____________________   10. ___________________    

⇒ Você gostaria de trocar operações entre costura e montagem?  
 
        SIM                          N  NÃO             ÀS VEZES 
 
Se assinalou SIM. Porquê? 

_______________________________________________________________________________________

_____________________________________________________ 

Se  assinalou NÃO. Porquê? 
__________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________________ 
 
 
Muito obrigado pelo seu apoio e atenção! 
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ANEXO E 
 
Comentários e sugestões a respeito da nova jornada de trabalho 
 
N° q. 23 q. 24 – Porque você gostou ou não gostou da jornada proposta? 
1 10,16  
2 12,46  
3 14,33 3- Porque está mais descansado.   
4 14,71 4- Porque está mais descansado para levantar. 

5 7,05 
5- Esta jornada nos tiraria mais tempo ainda para conviver com os familiares e amigos. pois 
sairíamos ainda noite e voltaríamos de noite. 

6 12,24 6- Porque da mais tempo de abaixa o almoço. 

7 0,47 
 

8 15 8- Há tempo venho esperando  por este tipo o da proposta. 
9 0,28  

10   
11 14,23 11- Eu gostei porque melhora a jornada de trabalho. 
12  12- Gostei da nova jornada de trabalho. Muda os horários e tem tempo para a merenda. 
13 1,82  
14 0,72 14- Porque chega muito tarde em casa. 
15 13,61 15- Gosto muito desse horário. Seria muito ótimo e é uma idéia muito boa. 

16 5,6 
16- É um horário bom. é normal. Mas não teríamos o tempo livre à tarde como temos 
agora, o bom é o horário de intervalo e almoço. É boa sexta de tarde livre. 

17 14,33 17- Porque tem tempo para pegar meus filhos na creche. A creche fecha as 17:30. 
18 0,24 18- Meu problema seria somente o horário de acordar e o intervalo para o almoço. 
19 13,49 19- Acho um horário bom para ficar com a família. 
20 0,33 20- (não gostou). Porque a gente fica muito tempo na jornada. 
21  21- Gostei. Porque esse horário das 5-2h é muito cansativo. 

22 0,38 
22- Muito tempo fora de casa. Porque os meus filhos pagos para cuidar. se trocar fica muito 
caro. 

23 1,46 23- Não gosto 

24 0,09 
24- Tenho filho, mercado é longe e detardezinha não dá para lavar roupa, limpar a casa, 
esse horário ta muito bom (5-2:18) 

25 8,36  
26 10 26- Porque é melhor 

27 2,91 
27- Porque ficamos muito tempo longe de casa, filhos, não sobra tempo p ara os afazeres da 
casa e com outros compromissos (compras e pagamentos). 

28 0 28- Eu quero essa proposta. 
29 0,61  
30 13,49 30- É bom. Eu gosto. 
31 0,58 31- Porque já estou adaptado ao período de trabalho. 

32 3,94 
32- Eu não contei muito do proposta porque vamos sair no escuro de casa e não vai dar 
tempo para nada. 

33 5,94 
33-Bom, porque na sexta-feira vai dar um pouco de tempo pro lazer e levar meu filho pra 
passear na pracinha. 

34 10,75 
34- Eu acho que esse horário é bom, porque eu acho que a gente pode dormir mais e 
também descansar. É um ótimo horário. 

35 7,08 
35- O intervalo devia ser de 10 minutos juntos pela manhã pois a tarde prejudica pela 
fadiga do calor no verão e nos demais dias da jornada. 

36 10,3 36- Porque dorme um pouco mais 
37 2,61 37- (não gostou) Porque é legal a nossa opinião? 
38 4,49 38- Porque não teria tempo de levar e buscar minha filha do colégio... 

39 0,14 
39- O que eu iria fazer com uma hora de almoço na rua, pois eu moro em Parobé e nos dias 
de chuva o que eu irei fazer. 

40 10,55  
41 11,88 41- Seria menos cansativa. 
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42 1,74 
42- Eu não gostei da sugestão porque não sobra tempo para ficar com a família em casa e 
sobra para fazer serviço de casa.Eu preciso ficar como está, pois me sinto bem. 

43 12,9  
44 1,73  
45 4,3 45- Não gostei. 
46 8,31 46- Gostei pois seria mais favorável porque tenho filhos. Mais descanso. 

47 1,25 
47- Não gostei porque venho de Parobé até aqui. Vou sair no escuro e voltar no escuro. Fica 
muito tarde para voltar para casa. 

48 13,66 48- É melhor. 

49 0,67 
49- Porque eu adoro esse horário das 5:00 as 2:18. Tenho muito tempo a tarde. Posso pagar 
contas e passear. 

50 1,87 
50- Porque em moro em Parobé, vou ficar o dia todo longe dos meus filhos, só vou vê-los a 
noite. 

51 4,76 
51- Porque no inverno chegaria em casa a noite, assim fica pouco tempo para fazer o 
trabalho em casa. 

52 2,12  

53 6,75 

53- Porque eu teria menos tempo com meus filhos. Colocar a minha casa em ordem neste 
horário proposto ficaria complicado para mim, eu como moro em Parobé, faria o que no 
horário de almoço? 

54 14,24 
54- A creche abre as 05:45 hrs, se o ônibus passar as 06:00 hrs. Ai não precisava pagar para 
cuidar delas (três crianças), 130 R$ por mês. 

55 6,23 
55- Porque já me acostumei com esse horário, e sair e chegar a noite em casa não dá tempo 
pra estudar. 

56 6,04 
56- Eu não gostei muito porque não ia dar tempo pra pagar alguma conta e também não 
teria tempo para me aprontar pra aula. 

57 7,24 57- Gostaria de começar meia hora antes para parar meia hora mais cedo. 

58 13,74 
58- Eu gostei da proposta 06:30 as 11:30 porque eu estudo e chegarei cedo em casa e não 
vai me atrapalhar. 

59 4,52 59- Uma hora de intervalo. O que nós vamos fazer nesta uma hora? 

60 3,22 
60- Não gostei muito porque eu não tenho creche para deixar meu filho e eu pago muito 
caro, se tivesse creche na firma seria bom a proposta de cima. 

61 13,61 61- Gosto do atual, mas se mudar que seja esse. 
62 7,96 62- Horário acessível sem problemas. 
63 7,28 63- Eu não gostei porque eu vou sair de noite e voltar de noite. 
64 14,38  
65 1,39 65- Não gostei, porque eu gosto do horário que eu faço. 

66 2,11 
66- Porque eu não vou ter mais tanto tempo para os meus filhos, porque vou chegar em 
casa tarde e ainda terei as tarefas de casa pra fazer. 

67 2,19 67- Porque não vou ter mais tempo para minha casa, meus filhos e meu marido. 

68 1,58 

68- Porque o almoço de uma hora seria ruim mesmo, para quem mora em parobé o que 
faríamos em uma hora parados? Sendo também que chegaríamos muito tarde em casa e não 
poderíamos fazer as tarefas do lar. 

69 5,85 
69- Neste horário proposto perde-se o tempo disponível que existe a tarde, onde podemos 
resolver ou fazer coisas particulares. 

70 12,97 70- Gostei porque dá pra dormir até mais tarde; e a disposição é maior depois das 05:00. 
71 14,52 71- Posso dormir mais tarde a noite e dormir mais pela manhã, almoçar em casa. 
72 14,29 72- Porque sobre sexta feira à tarde pra atender algum compromisso. 
73 11,44 73- Eu gostei porque acordamos mais tarde e podemos ter uma noite de sono tranqüilo. 

74 14,33 
74- Eu gostei porque é um ótimo horário; em sexta feira sobra tempo pra realizar os nossos 
compromissos. 

75 4,44 
75- Porque já estou acostumado com este horário, mas poderia começar mais cedo e largar 
mais cedo. 

76 0,48 
76- Porque não tenho tempo parar resolver meus problemas e para ir ao colégio e ficar com 
meus amigos, etc... 

77 6,18 
77- Gostei porque vamos ter um pouco mais de tempo pra dormir e teremos mais 
disposição para trabalhar. 

78 14,52 78- Porque em sexta é só meio período. 
79 13,55 79- Eu gostaria de ficar no mesmo horário. 
80 14,71 80- Porque podemos descansar mais e ficar mais com a família. 
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81 1,01 
81- Porque saio de casa a noite e volto a noite e não posso ficar com meu filho por isso eu 
não gostei. 

82 1,1 82- Por ser melhor para os filhos, mas a creche é necessária para eles também. 
83 0,77 83- Não gostei porque eu iria ter que sair da empresa. 
84 6,39 84- Já estou acostumada com esse horário. 

85 2,92 
85- Porque não permite que eu fique com meu filho nos dias da semana e nem faça meus 
afazeres. 

86 1,06 86- Eu não gostei desse horário. 

87 0 
87- Quem goste de trabalhar de manhã  fique, quem gosta de trabalhar de tarde continue se 
tem a manhã livre p/ fazer outras coisas. 

88 0,81 88- Porque se tiver onde deixar meu filho na cidade onde moro. 
89 14,33 89- Eu gostei porque eu vou levar meu filho na casa da vizinha e buscar. 
90 14,13 90- Tem a sexta livre pra passear. 
91 1,49 91- Porque ficamos uma hora parados e chegaremos muito tarde em casa. 
92 14,57 92- Nós vamos ter mais tempo para almoçar a podemos dormir um pouco mais. 
93 1,87 93- Porque eu gosto desse horário, só gostaria que tivesse mais uns 15 minutos de almoço. 

94 2,69 
94- Não gostei porque chego em casa cedo da tarde e posso fazer muitas coisas ainda e com 
esse horário eu chegaria de noite e sairia de noite. Gosto do meu horário. 

95 13,94 95- Porque tenho mais tempo de ficar em casa a noite. 
96 2,25 96- Não gostei porque vou chegar muito tarde. Eu gosto do meu horário. 
97 0,72 97- Não gostei porque fico muito longe do meu filho e vou gastar para cuidar dele. 
98 1,62 98- Porque não vamos ter tempo para a nossa família e é mais cansativo. 
99 15 99- E porque é um horário bom de trabalhar. (ótimo). 

100 15 
100- Porque possibilitaria um tempo diário maior para ficar com a família e realizar tarefas 
extras. 

101 6,31 101- Gostei, muito interessante. 
102 4,84 102- É interessante. 

103 6,35 

103- Acho que apresentará problemas no que se refere ao intervalo porque as pessoas não 
têm onde ficar e o contexto onde os colaboradores se encontram podem não oferecer 
condições para execução da jornada. 

104 14,47  

105 1,54 
105- Pois como trabalho na cobrança em sextas a tarde não podemos deixar o setor sem 
ninguém, pois atendemos vários clientes. 

106 7,62 
106- Devido o horário de almoço ser reduzido em relação ao atual que é de uma hora e 
meia. 

107 7,28 
107- Pouco tempo no horário der almoço, normalmente ao meio dia costumo resolver 
problemas particulares. 

108 13,65 108- Gostei, pois vamos ter sexta feira a tarde livre. 
109 15 109- Teremos um bom intervalo no almoço e também livre as sextas à tarde. 
110 12,21 110- Gostei, pois eu não precisaria acordar tão cedo. 
111 14,76 111-Gostei porque não se trabalharia na sexta a tarde. 
112 11,19 112- Gostei, pois favorece o descanso, um intervalo para alimentação. 
113 4,62 113- Gostaria que o intervalo ao meio dia fosse uma hora e meia. 

114 14,66 
114- O horário permite um melhor aproveitamento do trabalho, além de nos dar mais tempo 
para nossa família. 

115 0,43 
115- Devido ao estudo a noite, chego em casa muito tarde. O horário das 06:20 seria muito 
desgastante. O ideal, no meu caso, seria permanecer este horário. 

116 13,52 116- Eu teria mais tempo para minha família. 

117 14,62 
117- Acho melhor começar um pouco mais cedo e terminar um pouco mais cedo, começo 
07:30 e fico até 06:00 da tarde. 

118 6,52 118- Porque na manhã tenho filhos para deixar na escola. 

119 14,52 
119- Porque teremos a tarde de sexta livre, e durante a semana teria um tempo suficiente 
para tomar banho e lanchar antes da faculdade. 

120 15 
120- Eu gostei porque ficaria mais tempo com meus familiares; refeições, sono, 
passeios...Gostaria que fosse o mais rápido possível resolvido esse projeto. 

121 4,38  

122 13,89 
122- Gostei, pois teríamos a sexta feira a tarde para resolvermos problemas (assuntos) 
pessoais. 
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123 12,99 123- Porque assim se tem uma tarde da semana para resolver assuntos pessoais. 
124 10,24 124- Gostei. 

125 2,15 
125- Primeiro porque nosso trabalho (setor) trabalha com comércio, não fecharia, 
principalmente na sexta feira. Segundo na parte da manhã ficaria difícil, depende de ônibus. 

126 9,98  

127 8,98 
127- O que dificulta neste horário é o início, pois dependo de ônibus e como estudo a noite 
o tempo de sono seria mais curto, interferindo então na qualidade do trabalho. 

128 15 
128- É uma jornada que possibilita mais tempo vago para coisas pessoais. Acredito que 
meu precisaria fazer alguns ajustes, ou revezamentos, mas não seria problema. 

129 12,66 

129- A proposta é viável, pois possibilita aos colaboradores um turno livre (sexta a tarde) 
para que possam ser resolvidos eventuais assuntos particulares, não sendo, dessa forma, 
necessária a ausência do funcionário em horário de trabalho. 

130 13,47 130- O horário de término e intervalo muito bons e sexta feira a tarde livre também. 

131 1,49 
131- Não gostei porque já me acostumei com este horário e gostaria que continuasse esse 
horário. 

132 4,94 
132- Porque chegaríamos muito tarde em casa, principalmente no inverno. Não temos 
muito tempo para lavar a roupa. 

133 14,86 133- Gostei porque ele permite um tempo maior em casa. 

134 0,87 
134- Não gostei porque já me acostumei neste horário. No outro horário vamos sair mais 
tarde não tendo tempo com a família. 

135 7,26 135- Só o horário de almoço, ao invés de uma hora passar para 30 minutos.  

136 1,52 
136- Eu não gostei porque não vou ter temo para ficar com minha filha, vou sair de casa de 
noite e voltar de noite. 

137 2,14 137- Muito tempo de parada na empresa. 
138 3,19 138- Por causa do término da jornada. 
139 1,01 139- Não tenho que fazer outras coisas como estudar. 

140 11,62 
140- Esse horário que estamos nos dá tempo para ficarmos com nossos filhos e fazer 
serviço de casa e banco tranqüilo. 

141 0,67 141- Intervalo de almoço muito curto. 
142 5,94 142- poderia ser mais reduzida a jornada dentro da empresa. 

143 11,56 
143- Gostei porque haverá intervalo para café e lanche e aumenta o horário para almoço, 
mas penso que poderia aumentar um pouco os intervalos. 

144 13,8 144- Porque da pra dormir duas horas a mais. No verão é muito ruim. 
145  145- Porque é melhor para o descanso. 

146 3,79 
146- porque chegaria muito tarde em casa quase não teria tempo para dar atenção ao filho e 
ao serviço da casa 

147 1 
147- Porque acho que a gente sai escuro e volta muito tarde e se precisar ir ao banco precisa 
faltar ao serviço. 

148 7,6 148- Os intervalos de 5 minutos são muito pequenos. Almoço de uma hora é muito tempo. 
149 12,13 149- Melhoraria a qualidade do sono. 
150 3,17 150- Porque as minhas crianças ficam o dia inteiro em casa. 
151 1,42 151- O horário proposto é muito ruim. O atual é ótimo. Já trabalho a 18 anos nesse horário. 
152 14,33 152- Achei excelente pelo tempo disponível todos os dias. 
153 14,33 153- Porque não posso cuidar dos meus filhos. 
 
 
1-99 =>Chão de fábrica 
 
100-130 => administrativo 
 
131-153 => supervisão 
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ANEXO F 
 
Resultado do Questionário sobre jornada aplicado no dia 22/08/03 (n=153) 
 

Sexo

80 52,3 55,2 55,2
65 42,5 44,8 100,0

145 94,8 100,0
8 5,2

153 100,0

feminino
masculino
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
Escolaridade

54 35,3 36,2 36,2
33 21,6 22,1 58,4
23 15,0 15,4 73,8
19 12,4 12,8 86,6
12 7,8 8,1 94,6

8 5,2 5,4 100,0
149 97,4 100,0

4 2,6
153 100,0

1° grau incompleto
1° grau completo
2° grau completo
3° grau incompleto
2° grau incompleto
3° grau completo
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
Local de trabalho

48 31,4 32,2 32,2
33 21,6 22,1 54,4
22 14,4 14,8 69,1
19 12,4 12,8 81,9
10 6,5 6,7 88,6

3 2,0 2,0 90,6
3 2,0 2,0 92,6
3 2,0 2,0 94,6
3 2,0 2,0 96,6
2 1,3 1,3 98,0
2 1,3 1,3 99,3
1 ,7 ,7 100,0

149 97,4 100,0
4 2,6

153 100,0

montagem
costura
administrativo
corte
tiras
recursos humanos
serviços gerais
almoxarifado
manutenção
departamento médico
cronometragem
marketing
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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Cidade onde mora

57 37,3 37,3 37,3
54 35,3 35,3 72,5
39 25,5 25,5 98,0

3 2,0 2,0 100,0
153 100,0 100,0

Igrejinha
Parobé
Taquara
Três Coroas
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Onde deixa os filhos?

33 21,6 28,4 28,4
32 20,9 27,6 56,0
20 13,1 17,2 73,3

19 12,4 16,4 89,7

8 5,2 6,9 96,6
3 2,0 2,6 99,1

1 ,7 ,9 100,0

116 75,8 100,0
37 24,2

153 100,0

não tem filhos
em casa
creche (Tia Crecheira)
em casa com algum
parente
escola
creche da Piccadilly
não mora mais em
casa (adulto)
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
Gostaria que tivesse creche?

87 56,9 88,8 88,8
11 7,2 11,2 100,0
98 64,1 100,0
55 35,9

153 100,0

sim
não
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
Onde seria essa creche?

19 12,4 29,7 29,7
12 7,8 18,8 48,4
11 7,2 17,2 65,6
10 6,5 15,6 81,3

7 4,6 10,9 92,2
2 1,3 3,1 95,3
1 ,7 1,6 96,9
1 ,7 1,6 98,4
1 ,7 1,6 100,0

64 41,8 100,0
89 58,2

153 100,0

na Piccadilly mesmo
Igrejinha (outro local)
Parobé
Taquara
Na Vila Piccadilly
onde se fizer necessário
qualquer lugar
Taquara e Parobé
Vila Nova
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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Toma café da manhã em casa?

73 47,7 50,7 50,7
60 39,2 41,7 92,4

8 5,2 5,6 97,9
2 1,3 1,4 99,3
1 ,7 ,7 100,0

144 94,1 100,0
9 5,9

153 100,0

não
sim
as vezes
não sente fome
não, mas leva merenda
Total

Valid

99,00Missing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
início da jornada

21 13,7 29,2 29,2
21 13,7 29,2 58,3
16 10,5 22,2 80,6

6 3,9 8,3 88,9
4 2,6 5,6 94,4
2 1,3 2,8 97,2
1 ,7 1,4 98,6
1 ,7 1,4 100,0

72 47,1 100,0
81 52,9

153 100,0

5:00:00
6:30:00
6:00:00
7:00:00
7:30:00
8:30:00
5:18:00
8:00:00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
intervalo de manhã (em minutos)

18 11,8 78,3 78,3
4 2,6 17,4 95,7
1 ,7 4,3 100,0

23 15,0 100,0
130 85,0
153 100,0

5,00
10,00
30,00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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horário de almoço

7 4,6 31,8 31,8
4 2,6 18,2 50,0
3 2,0 13,6 63,6
2 1,3 9,1 72,7
1 ,7 4,5 77,3
1 ,7 4,5 81,8
1 ,7 4,5 86,4
1 ,7 4,5 90,9
1 ,7 4,5 95,5
1 ,7 4,5 100,0

22 14,4 100,0
131 85,6
153 100,0

11:30:00
11:00:00
9:30:00
10:30:00
0:00:00
9:15:00
9:35:00
9:45:00
10:00:00
12:30:00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
intervalo de tarde (em minutos)

17 11,1 89,5 89,5
2 1,3 10,5 100,0

19 12,4 100,0
134 87,6
153 100,0

5,00
10,00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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término da jornada

16 10,5 24,2 24,2
9 5,9 13,6 37,9
8 5,2 12,1 50,0
4 2,6 6,1 56,1
3 2,0 4,5 60,6
3 2,0 4,5 65,2
2 1,3 3,0 68,2
2 1,3 3,0 71,2
2 1,3 3,0 74,2
2 1,3 3,0 77,3
2 1,3 3,0 80,3
2 1,3 3,0 83,3
1 ,7 1,5 84,8
1 ,7 1,5 86,4
1 ,7 1,5 87,9
1 ,7 1,5 89,4
1 ,7 1,5 90,9
1 ,7 1,5 92,4
1 ,7 1,5 93,9
1 ,7 1,5 95,5
1 ,7 1,5 97,0
1 ,7 1,5 98,5
1 ,7 1,5 100,0

66 43,1 100,0
87 56,9

153 100,0

14:18:00
17:15:00
15:18:00
17:45:00
17:00:00
18:00:00
15:00:00
16:00:00
16:18:00
16:30:00
16:45:00
17:18:00
0:00:00
5:30:00
14:15:00
14:30:00
15:30:00
15:48:00
16:15:00
17:10:00
17:30:00
18:10:00
18:15:00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent

 
inicio da jornada (sexta)

18 11,8 43,9 43,9
8 5,2 19,5 63,4
6 3,9 14,6 78,0
5 3,3 12,2 90,2
2 1,3 4,9 95,1
1 ,7 2,4 97,6
1 ,7 2,4 100,0

41 26,8 100,0
112 73,2
153 100,0

6:30:00
6:00:00
5:00:00
7:00:00
7:30:00
5:18:00
5:30:00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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término da jornada (sexta)

20 13,1 47,6 47,6
6 3,9 14,3 61,9
3 2,0 7,1 69,0
2 1,3 4,8 73,8
2 1,3 4,8 78,6
2 1,3 4,8 83,3
2 1,3 4,8 88,1
1 ,7 2,4 90,5
1 ,7 2,4 92,9
1 ,7 2,4 95,2
1 ,7 2,4 97,6
1 ,7 2,4 100,0

42 27,5 100,0
111 72,5
153 100,0

11:30:00
14:18:00
11:00:00
12:00:00
15:00:00
16:18:00
17:00:00
14:00:00
14:30:00
15:18:00
16:00:00
17:30:00
Total

Valid

SystemMissing
Total

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
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ANEXO G -  
Estatísticas Descritivas 

Descriptive Statistics

151 18,00 52,00 30,5232 8,6763
124 ,00 7,00 1,4839 1,4112

87 ,00 2,00 ,5862 ,6389
87 ,00 2,00 ,4023 ,6187
87 ,00 2,00 ,4023 ,5799

87 ,00 5,00 ,5172 ,9984

148 5,00 201,00 47,7095 29,5617

150 0:00:00 23:30:00 19:47:12 5:21:47

147 3:00:00 7:30:00 4:13:05 1:01:21

147 4:00:00 8:10:00 4:53:25 1:04:15

151 ,00 15,00 8,8483 4,2323

149 ,00 15,00 7,9478 4,1645

151 ,05 14,54 8,6268 3,6368

150 ,29 14,23 9,1850 3,9568

153 ,19 14,86 9,2230 4,0361

150 ,00 15,00 8,7247 3,8982

153 ,42 14,95 8,9401 3,6800

152 ,48 14,72 9,7337 4,1374

149 ,00 15,00 7,4017 5,4583

72 5:00:00 8:30:00 6:06:30 0:53:56

23 5,00 30,00 6,9565 5,3808

22 0:00:00 12:30:00 10:13:51 2:27:28

19 5,00 10,00 5,5263 1,5765

66 0:00:00 18:15:00 15:37:18 2:42:06
41 5:00:00 7:30:00 6:14:20 0:40:41

42 11:00:00 17:30:00 13:01:00 2:01:42

2

Idade
Número de filhos
filhos de 0-5 anos
filhos de 6-10 anos
filhos de 11-15 anos
filhos de 16 ou mais
anos
Tempo de serviços (em
meses)
Em que horário vai
dormir?
A que horas acorda?
A que horas vai para o
trabalho?
Como você classifica
seu sono?
Como você considera
seu tempo de sono?
Como você classifica a
qualidade de seu sono?
Tem tempo com a
família e amigos?
atenção no início da
jornada
atenção igual durante
toda semana
atenção igual durante
toda jornada
O que você acha da
atual jornada?
O que você acha dessa
proposta?
início da jornada
intervalo de manhã (em
minutos)
horário de almoço
intervalo de tarde (em
minutos)
término da jornada
inicio da jornada (sexta)
término da jornada
(sexta)
Valid N (listwise)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

 
 
 
 
 


