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RESUMO

Avila, Francisco Antonio Ferreira. Analise da Evolucédo da Organizacédo do Trabalho
no Sistema de Producdo de uma Multinacional do Setor de Pneumaticos no Rio de
Janeiro. 2007. 117p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia em
Negadcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Seropédica, RJ.

Este trabalho tem o objetivo de avaliar o processo de implantacdo do gerenciamento
semi-autbnomo (GSA) de grupos no sistema de producdo de uma inddstria de
pneumaticos no Rio de Janeiro. Foram revisados conceitos, fundamentos e indicadores
sobre diversas abordagens do tema organizacdo do trabalho do sistema de producéo.
Além disso, foi realizado um estudo de caso onde foi possivel conhecer a metodologia
de implantacdo da filosofia GSA na empresa e avaliar a eficacia da mesma. Foi
escolhido um setor de uma unidade industrial, no qual o0 GSA se encontrava implantado
e funcionando. Foram aplicados questionarios aos funcionarios e ao chefe direto,
abordando os principais temas importantes no funcionamento da autonomia e
recuperados indicadores de desempenho. Este material de estudo permitiu avaliar a
maturidade alcancada pelo setor neste processo e 0s ganhos mensuraveis para a empresa
e seus funcionarios. A visdo global do GSA na planta foi obtida através da entrevista
realizada com o responsavel pelo programa de implantacdo do GSA em todos os setores
da fabrica. Através de toda a pesquisa realizada foi possivel comprovar que a empresa
estd implantando o GSA de forma metodoldgica, e que o setor estudado aplica o
gerenciamento semi-autdnomo de forma madura e consolidada.

Palavras-chave: Gerenciamento semi-autonomo, Cultura Organizacional, Mudanga
Organizacional.



ABSTRACT

Avila, Francisco Antonio Ferreira. Analysis of the Evolution of the Organization Work
in Production System in a Multinational Tires Sector in Rio de Janeiro. 2007. 117p.
Dissertation (Professional Master in Management and Strategy Businesses). Instituto de
Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica,
R10 DE JANEIRO.

This work has the objective to evaluate the process of implantation of the management
half-autonomous worker (GSA) of groups in the production system of an industry of
tires in Rio de Janeiro. Concepts, beddings and pointers on diverse boarding of the
subject had been revised and also the organization of the work of the production system.
Moreover, a study of case in a company was carried through, where it was possible to
know the methodology of implantation of GSA philosophy and to evaluate the
effectiveness of the same one. A sector of its plant was chosen, in which the GSA was
implanted and functioning. In this sector, questionnaires in the employees and the direct
head had been applied, approaching the main important points to the indicating
functioning of the autonomy and recouped subjects of performance which had allowed
to evaluate the maturity reached and the measurable improvements for the sector in this
process and profits for the company and its employees. The global vision of the GSA in
the plant was gotten through the interview carried through with responsible for the
program of implantation of the GSA in all the sectors of the plant. Through all the
research, it was possible to verify that the company is implanting the GSA by a
methodological way, which applies the management half-autonomous worker in a
mature and consolidated way.

Key- words: Management half-autonomous worker, Corporate Culture, Organizational
Change.
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CAPITULO | - INTRODUGCAO

1.1 Formulagdo do Problema

A busca cada vez maior pelo fornecimento de produtos de melhor qualidade ao
mercado, ao melhor preco e oferta, tornou-se imperativo para a sobrevivéncia das
empresas, devido ao ambiente cada vez mais competitivo entre elas. Para isso, um
numero significativo de empresas no Brasil vem questionando a forma como o trabalho
direto é organizado. Novas técnicas de gestdo da producdo, as quais quebram antigos
paradigmas da organizacédo do trabalho e do papel dos recursos humanos, tem atraido a
atencdo de empresarios e executivos.

O modelo do posto de trabalho, no qual a lI6gica de projeto e de operacdo da
producdo tem como base uma sequéncia rigida de tarefas, desempenhadas por
trabalhadores praticamente fixos a tais postos, comeca a ser substituido por outras
abordagens, que introduzem maior flexibilidade na organizacdo do trabalho, redefinem
0 papel de cada um no processo produtivo e, por conseqliente, nas respostas deste
processo ao mercado.

A partir da década de 70, por forca da ja forte concorréncia e pelo
desenvolvimento de novas tecnologias, surgiram novos modelos de gestdo da producao.
Como resultado positivo, tem-se experiéncia das empresas que adotaram o modelo
preconizado predominantemente pela inddstria automobilistica japonesa. Cabe ressaltar
que este modelo trouxe um diferencial no que tange ao tratamento dos recursos
humanos na empresa, passando as pessoas a serem consideradas nas decisdes
estratégicas da empresa e consequentemente influindo na sua competitividade. A
implantacdo destes novos modelos de gestdo da producao envolve dificuldades devido a
grande mudanca na cultura organizacional, as quais podem gerar forgas contrarias as
inovacOes, e que precisam ser neutralizadas através de um programa metodoldgico de
implantacdo bem elaborado e conduzido.

Este trabalho de pesquisa é desenvolvido a partir do acompanhamento da
implantagdo do projeto de introdugdo de uma nova organizagdo das responsabilidades
do trabalho nas linhas de producdo de uma industria multinacional do ramo pneumatico.
A planta estudada tem por caracteristica a alta dependéncia da mao de obra direta nos
seus resultados. O trabalho contemplou a avaliacdo do quadro anterior a implantacdo do
projeto; descricdo do projeto e preparativos de implantacdo; avaliacdo dos resultados
obtidos e eventuais correcdes do projeto, assim como um balango comparativo de
ganhos (indicadores antes e depois).

Neste contexto, este trabalho apresentou uma analise, com base na experiéncia
observada, das dificuldades e beneficios obtidos ao mudar a filosofia de organizacéo do
trabalho classica por uma abordagem moderna, onde as pessoas sdo consideradas como
capital mais importante da empresa e passam a ter poder de decisé@o em suas atividades
cotidianas. Buscaram-se entdo as respostas as seguintes questdes basicas de pesquisa:

e Quais sdo as condicdes iniciais necessarias, as etapas e indicadores de uma
implantacdo de GSA?

e Quais sdo os desafios, dificuldades, restricbes, que a equipe de implantacdo
enfrenta durante esse processo?

e Quais sdo os beneficios para a empresa e para 0s empregados trazidos por uma
implantacdo do GSA?



O que torna este projeto relevante ¢ o fato que a sua implantacdo produz
mudancas profundas na cultura organizacional, no aprendizado organizacional, no papel
da lideranca, nas relagdes humanas e no papel dos recursos humanos. Outro aspecto a
ser considerado, € o fato de ser um tema ainda pouco explorado em pesquisas
cientificas.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral nesta dissertacdo consiste em avaliar o processo de implantacédo
do gerenciamento semi-autdnomo (GSA) de grupos em um sistema de producdo de uma
industria de pneumaticos no Rio de Janeiro.

1.2.2 Objetivos especificos
Os objetivos especificos neste trabalho sdo os seguintes:

e Aprofundar a metodologia de implantacdo do GSA;

e Apresentar um estudo de caso de aplicacdo da filosofia GSA em uma industria
do setor pneumatico;

e Estabelecer relagbes entre a visdo da cultura organizacional e a visdo da
organizagao do trabalho produtivo; e

e Analisar os resultados obtidos na empresa destacando: metodologia utilizada,
fatores motivadores, fatores criticos de sucesso, pressupostos para a aplica¢do do
GSA, beneficios, limitacdes de uso e sugestdes com base na teoria estudada.

1.3 Suposicéo

Supde-se que a adocdo do gerenciamento semi-autbnomo em sistemas de
producdo promove progresso e beneficios para a empresa e para os empregados.

1.4 Delimitac6es do Estudo

A pesquisa se limitou a avaliacdo dos resultados do setor escolhido como
pioneiro para a implantacdo do programa de GSA na principal unidade fabril da
América do Sul, o qual se encontrava em um estagio mais maduro de desenvolvimento
da autonomia, onde os resultados do programa puderam ser comprovados pelos
questionarios aplicados no piso de fabrica junto a diversos operarios e junto ao
responsavel deste grupo. O desdobramento do programa para o restante da planta, que
se encontra em curso de implantacdo, foi analisado com base em entrevista com o
gerente responsavel pelo programa em todos os setores da fabrica, ficando este
aprofundamento para uma futura pesquisa. A revisdo bibliografica sobre o tema
autonomia foi limitada a apenas dois livros, por serem 0s Gnicos encontrados sobre este
assunto. Porém, os temas gerais que apoiaram a dissertacdo foram revisados em outras
obras.



CAPITULO Il - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Objetivo do capitulo

O objetivo deste capitulo é apresentar uma revisdo bibliografica com
embasamento da metodologia a ser aplicada e da descricdo do modelo de gestdo da
empresa escolhida para anélise. E apresentada inicialmente uma evolucio histdrica da
organizagdo do trabalho no sistema produtivo. Sdo abordados o modelo classico de
gestdo, com base nos principios de Taylor e Henry Ford, o modelo socio-técnico do
trabalho e 0 modelo japonés de gestao.

Ainda neste capitulo, encontram-se 0s conceitos basicos da Teoria
Organizacional, dando destaque a cultura e aprendizado organizacional, assim como o
papel da lideranca nos processos de mudanca.

Por ultimo, é apresentado o conceito de autonomia, seus principios, metodologia
de implantagdo nas empresas, beneficios, pressupostos e limitagdes em termos de
resultados. Cabe ressaltar, que este ultimo tépico € o principal tema desta pesquisa.

2.2 Evolucdo historica da organizacéo do trabalho no sistema produtivo
2.2.1 Considerac0es iniciais

Neste topico serd revista a histéria da organizacdo do trabalho no sistema
produtivo, comecando pela Escola Classica de Taylor e Ford, passando pela Escola das
Relacbes Humanas, Sécio-técnica, 0 modelo japonés, encerrando pelas organizacdes
qualificantes.

2.2.2 A Escola Classica de Taylor e Ford

Segundo Fleury e Fleury (1997), nos tempos do trabalho artesanal, o arteséo
projetava, desenhava os produtos, desenvolvia o ferramental e o processo de producéo e
executava o produto. Este conhecimento era passado de geracdes a geracdes através dos
aprendizes que auxiliavam o artesdo em suas tarefas. Com o passar do tempo e a
evolugdo das formas de organizacdo social, essa estrutura foi se alterando. O
conhecimento e as habilidades necessarios foram gradualmente separados e entregues a
diferentes pessoas. Essa tendéncia a diviséo e simplificacdo do trabalho atingiu seu auge
na virada do século XX, sendo Taylor e Ford seus principais artifices.

Taylor comegou sua vida como aprendiz de torneiro, evoluiu a cargo de
geréncia, tornando-se no curso de sua vida o grande guru da Escola Classica. Enquanto
operario Taylor notou que a questdo da produtividade era negociada entre o
administrador e os operarios. O desconhecimento por parte dos gestores da producéo
dos processos e dos tempos de realizacdo das tarefas Ihes obrigava a negociar com os
operarios em termos de quantidades e prazos. Como a propriedade do conhecimento do
como fazer era dos operérios, estes levavam franca vantagem nesta negociacao,
surgindo entdo naturalmente uma ineficiéncia dos recursos humanos. A proposta que ele
desenvolveu buscava resolver cientificamente o uso eficiente dos recursos humanos.

Através da metodologia do estudo dos tempos e movimentos proposta por
Taylor, o tempo de cada um dos movimentos elementares de uma atividade é medido, e



a partir de uma andlise critica dos movimentos necessarios (homem e maquina), sao
reorganizados para com isto minimizar o tempo total da atividade. Taylor chamava esta
metodologia de “administracdo cientifica”, pois substituia 0 empirismo que reinava na
organizacao dos processos de producao por procedimentos sistematicos de analise.

Taylor acreditava que o conflito entre administradores e operarios ndo ocorreria
mais na medida em que as negociacbes fossem calcadas em estudos cientificos
inquestionaveis. Vale lembrar que a metodologia cientifica propunha a transferéncia do
conhecimento do trabalho do operéario para a geréncia, pois como dizia Taylor (1950) “o
operario, ainda que o mais competente, é incapaz de compreender essa Ciéncia”

Quanto ao trabalho em grupo, na visdo de Taylor (1990), quando os
trabalhadores estdo reunidos, tornam-se menos eficientes do que quando a ambicéo de
cada um € pessoalmente estimulada. Quando os homens trabalham em grupo sua
producdo individual cai invariavelmente ao nivel, ou mesmo abaixo do nivel, do pior
homem do grupo. Todos pioram em vez de melhorarem o rendimento com a
colaboracdo. Sendo fortemente desaconselhavel.

Segundo Fleury e Fleury (1997) a contribuicdo de Ford coloca-se num plano
diferente. Ford foi acima de tudo um empreendedor com uma visdo estratégica
privilegiada, uma obsessdo pela racionalidade no uso dos recursos, especialmente dos
recursos humanos. Ford identificou o enorme potencial do mercado formado por
consumidores de classe media, ainda ndo explorado, devido ao fato do automdvel ser,
até entdo, produzido com caracteristicas de preco e sofisticacdo para atender clientes de
altissimo poder aquisitivo. Ford desenvolveu entdo o modelo T em 1908 com o objetivo
de popularizar o uso do carro, o que justificou a escolha de um modelo facil de dirigir e
de simples manutencdo. Desenvolveu um sistema de producéo adequado a sua estratégia
de produto e mercado. Criou o conceito de linha de montagem, em que sdo montadas
partes padronizadas e intercambiaveis por operarios especializados. Um intenso
processo de planejamento e racionalizacdo da producdo chegou a niveis extremos
quanto ao uso da mao de obra. Conforme os quadros 1 e 2, onde encontram-se as
estatisticas de Ford, identifica-se que ele criou o trabalhador intercambiavel.

Ainda segundo Fleury e Fleury (1997), a contribuicdo do trabalhador era
analisada de um ponto de vista mecénico, como uma pega. J& o trabalho de projeto,
operacdo e manutencao desse sistema de producdo requeriam um enorme trabalho de
engenharia. No quadro 1 observa-se a preocupacdo com o tempo de treinamento para
substituir um funcionario.

Quadro 1 - Necessidade de tempo de treinamento dos trabalhadores da Ford

PERCENTUAL DE POSTOS NECESSIDADE DE
DE TRABALHO DA FORD TREINAMENTO
43 1 dia de aprendizado
36 8 dias de aprendizado
6 De uma a duas semanas de aprendizado
14 De um més a um ano de aprendizado
1 De um a seis anos de aprendizado

Fonte: Fleury e Fleury (1997)




No quadro 2 observa-se a preocupacdo de Ford com a necessidade de aptidao
fisica de seus funcionarios para a realizacéo das diversas espécies de operacdes contidas
em seu processo produtivo.

Quadro 2 — Necessidades de aptiddes fisicas para as operacdes de trabalho da Ford

N°. DE ESPECIES APTIDOES FISICAS
DE OPERACOES P/ A OPERACAO
949 OperacOes que requeriam homens fortes e
saudaveis.
3338 Operacbes que requeriam desenvolvimento
fisico normal e forca normal.
3595 OperacBes sem nenhum esforco fisico,

qualificando mulheres e criangas para a
operacao se necessario.

670 Operacbes que poderiam ser executados por
homens sem as duas pernas.

237 OperacOes que requeriam o0 uso de apenas uma
perna.

715 OperacOes que requeriam 0 uso de apenas um
brago.

2 Operac0Oes que nao requeriam o uso de nenhum
dos bracos.

10 Operacbes que poderiam ser executadas por
Cegos.

Fonte: Fleury e Fleury (1997)

Segundo Roberto Marx (1998), a visdo de Ford é fundamentada no trabalho
individualizado, que tem como base a especialidade e a repeticdo dos mesmos
procedimentos pelos mesmos individuos. O valor do trabalho individualizado de Ford
foi contestado posteriormente com base nas observacGes de que resultados individuais
positivos ndo levam necessariamente a resultados globais satisfatorios.

Hoje se vive uma tendéncia a reversao destes conceitos. O que era fragmentado,
precisa ser integrado. Os resultados globais dependem do bom resultado do todo e néo
do individual. O conhecimento precisa ser novamente reunido, ndo apenas entre
individuos, mas também a nivel organizacional. As constantes mudancas de
comportamentos dos mercados exigem uma constante adequacdo das empresas a novas
realidades, fazendo com que 0 que antes era visto como estatico precisa agora ser
dinédmico.

2.2.3 A Escola das Relagdes Humanas

Segundo Roberto Marx (1998), esta corrente de pensamento, que surgiu nos
anos 30, da qual fizeram parte nomes como Hezberg, Maslow e Argyris, centrou sua
preocupacdo na tentativa de propor modelos para o equacionamento (ou minimizagéo)
dos conflitos ocorridos ao longo do processo de introdugédo e difusdo dos principios
Fordista-Tayloristas, entre os anos 20 e 50. A énfase, portanto, concentrava-se no fato
de que no Fordismo-Taylorismo era dada pouca importancia ao fator humano no
trabalho. A preocupacdo gerencial era, quase exclusivamente a de produzir com base em




padrdes pré-estabelecidos e pouco contemplavam a motivacdo dos operadores. A maior
parte dos autores dessa corrente parte do principio de que é funcdo da geréncia tomar
iniciativas que levem a motivacdo e equacionem o problema da produtividade nas
empresas.

Na visdo de Vergara (1999), a Escola das Relagfes Humanas desenvolveu seus
argumentos a partir da incongruéncia entre os anseios de crescimento pessoal dos
individuos e as demandas de cargos estruturados (tarefas rotineiras, obediéncia cega as
determinac0es e as regras) nas organizacdes modelo Fordistas-Taylorista. Para atingir a
realizacdo pessoal no trabalho era necessario enriquecer 0s cargos, para que as pessoas
pudessem atingir as caracteristicas de personalidade de pessoas maduras no processo de
trabalho. As aplicagdes concretas desta escola ndo foram numerosas.

2.2.4 A Abordagem Socio-técnica do Trabalho

Este tdpico tem como base Fleury e Fleury (1997). Segundo os autores, esta
proposta metodoldgica foi elaborada inicialmente por psicélogos industriais, mas numa
perspectiva que supera o carter puramente humanistico. A abordagem socio-técnica
busca uma solucdo 6tima onde seja possivel alcangar os objetivos da organizacgdo e das
pessoas.

Segundo Cherns (1976) apud Fleury e Fleury (1997), esta abordagem busca o
aperfeicoamento conjunto dos aspectos sociais e técnicos que leve ao melhor alcance
dos objetivos organizacionais, explorando a adaptabilidade e a criatividade das pessoas
ao invés de simplesmente determinar tecnicamente a maneira pela qual esses objetivos
deveriam ser atingidos.

Ainda segundo Cherns (1987) apud Fleury e Fleury (1997), os principios sécio-
técnicos do trabalho séo:

e Principio da coeréncia - o qual preconiza que o planejamento de uma situacdo
de trabalho deve ser coerente com as caracteristicas desejadas para a
organizacdo do trabalho. Por exemplo, ao se pretender que um trabalho seja
desempenhado em moldes participativos, o planejamento deve ser feito de forma
participativa;

e Principio da minima especificacdo critica - o qual ao contrario do Taylorismo
que propunha que se prescrevessem todas as caracteristicas de um posto de
trabalho, estabelece que para uma situagéo de trabalho: a) ndo seja especificado
nada além do essencial; mas que, por outro lado; b) o essencial seja claramente
estabelecido. Por exemplo, as metas de producdo devem sempre ser
estabelecidas; a maneira como o trabalho vai ser realizado, ndo precisa ser
totalmente prescrita;

e Principio do Critério Socio-técnico - o qual preconiza que as variancias
(imprevistos, aleatoriedades) que ocorrerem numa situacdo de trabalho devem
ser controladas o mais proximo possivel de seus pontos de origem;

e Principio da multifuncionalidade - o qual admite que trabalhadores com grande
repertorio de respostas atuem melhor que aqueles altamente especializados;

e Principio da colocacdo de fronteiras - o qual propde que as fronteiras entre as
unidades operacionais nao estabelecam barreiras para a comunicagdo necessaria
para 0 bom andamento do trabalho. Isto se aplica desde aspectos de layout e
turnos de trabalho até questdes de departamentalizacao;



e Principio do fluxo de informacdo - o qual estabelece que os sistemas de
informacao devam ser planejados para prover as informagdes nos pontos em que
estas sdo necessarias para gerar agao;

e Principio da consisténcia - o qual estabelece que deva haver consisténcia entre
os estimulos e sangBes associados ao sistema administrativo e 0s
comportamentos esperados das pessoas;

e Principio do planejamento e valores humanos - o qual considera que a questéo
dos valores humanos € determinante basica no planejamento de situacdes de
trabalho. Surge o conceito de Qualidade de Vida no trabalho; e

e Principio do incompleto - o qual admite que o planejamento e o replanejamento
de processos de trabalho sdo atividades permanentes.

Conforme pode ser observado através dos principios detalhados anteriormente, a
abordagem sdcio-técnica vem como base para a aplicabilidade do conceito de grupos
semi-autbnomos na organizacao do trabalho. Segundo Trist (1981) apud Fleury e Fleury
(1997), um dos formuladores desta abordagem:

“Vistos como sistemas abertos, 0s grupos semi-autbnomos sdo sistemas de
trabalho com um espaco para negociacéo e decisdo que tendem a aumentar
na medida em que se desenvolve a capacidade do grupo para a solugdo de
problemas e para a absorcdo das funcbes de manutencdo e controle. Os
grupos semi-autdbnomos séo capazes de adquirir conhecimentos e evolugéo”.

Cabe ressaltar que a pioneira na aplicacdo da abordagem sécio-técnica foi a
montadora de automdveis Volvo que decidiu utiliza-la no projeto de uma nova fabrica,
localizada em Kalmar, e inaugurada em 1974. A partir desse desenvolvimento, uma
série de outras empresas adotou a abordagem socio-técnica. No Brasil a pioneira foi a
empresa quimica Rodhia, em S&o José dos Campos.

2.2.5 A Abordagem Japonesa
2.2.5.1 Consideragdes iniciais

Segundo Fleury e Fleury (1997), ao contrario da abordagem sdcio-técnica, que
nasceu em berco académico, tendo sido trabalhada suas nuancas conceituais por um
longo tempo; a abordagem japonesa nasceu de uma evolugdo préatica da producdo nas
industrias japonesas, num gradual e consistente processo de aprendizagem.

As religides orientais ttm o grupismo como um de seus pilares, devendo o
coletivo prevalecer sobre o individual, e a missdao de cada individuo é preservar a
harmonia do grupo com o qual se relaciona. Logo, o trabalho em grupos, objetivo a ser
alcancado, proposto pela sociotécnica, faz naturalmente parte do desenho
organizacional japonés.

Nas empresas japonesas, a organizacgdo e a utilizacdo do conhecimento operario
sdo fortemente objetivadas e associadas a estratégia competitiva da empresa. J& na
proposta sociotécnica, a questdo da aprendizagem e do conhecimento justifica-se a
partir do potencial de crescimento das pessoas e da colocacdo desse potencial a servico
das empresas.

Segundo Roberto Marx (1998), para Taiichi Ohno, considerado o "pai" do
Sistema Toyota de Producdo, a reducdo de toda a fonte de desperdicios deve ser



fundamental para a reducdo de custos. Dentre as fontes de desperdicios, 0 uso
inadequado da mao-de-obra é a principal.

Para Ohno, os esforcos devem ser orientados, para produzir com menor nimero
possivel de trabalhadores. Este objetivo pode ser obtido com a utilizacdo conjunta do
trabalho cooperativo e em grupos, além do uso intensivo dos estudos de tempos e
métodos para a racionalizacdo do trabalho. O trabalho em grupo é uma peca-chave para
a reducdo dos desperdicios e para que a producdo em fluxo possa ser realizada.

Segundo Roberto Marx (1998), o conceito de multiskilling (polivaléncia),
utilizado por Ohno, pode ser associado ao fato dos trabalhadores serem capazes de atuar
em diferentes postos de trabalho. Na visdo de Ohno (1990) apud Roberto Marx, “se um
operador em um processo posterior estiver atrasado, outros deverdo ajuda-lo. Quando
sua area voltar ao normal, todos voltam aos seus devidos lugares”

Na viséo de Fleury e Fleury (1997), existe uma importante diferenciacao entre a
forma japonesa e ocidental de orientar e administrar as mudancgas nos processos de
producdo. Masaaki Imai, em seu conhecido livro Kaisen, defende a posi¢cdo que no
Ocidente, esse processo envolve sempre grandes mudancas, que resultam num brusco
aumento de desempenho, seguido de periodos de deterioracdo e queda de desempenho.
Esta queda de desempenho motiva uma nova grande mudanca, que resulta novamente
em aumento de desempenho seguido de deterioracdo e perda de desempenho. Este ciclo
é repetido constantemente.

Ao contrario, a orientacdo japonesa é para o Kaisen, que envolve a todos,
gerentes e operarios no continuo melhoramento. Mesmo ap0s uma grande mudanca,
segue-se o trabalho diario de ajuste fino do sistema nas novas condicdes.

Segundo Imai (1990) apud Fleury e Fleury (1997):

“A filosofia do Kaisen afirma que nosso modo de vida — seja no trabalho,
na sociedade ou em casa — merece ser constantemente melhorado. A crenca
de que deve haver um melhoramento interminavel, estd profundamente
entranhada na mentalidade japonesa. Conforme diz o antigo provérbio
japonés: ‘Se um homem n&o foi visto por trés dias, seus amigos devem
examina-lo bem para ver quais mudancas ocorreram. * A implicacdo é que
ele deve ter mudado em trés dias, por isso 0s amigos devem ficar atentos
para perceberem as mudangas.”

Ainda na viséo de Imai (1990) apud Fleury e Fleury (1997, p. 47):

“a esséncia das praticas mais ‘exclusivamente japonesas’ de administracao
— sejam elas o melhoramento de produtividade, as atividades de TQC
(Controle total de Qualidade), os Circulos de Controle de Qualidade, ZD
(Zero defeito), sistemas de sugestOes, ou as relagdes com a méo-de-obra —
pode ser reduzida a uma palavra: Kaisen: Kaisen € um conceito guarda —
chuva, que abrange a maioria das praticas ‘exclusivamente japonesas’ que
recentemente atingiram fama mundial”.

E importante ressaltar que embora a abordagem japonesa se caracterize pela
preocupagdo com a minuciosa racionalizagdo dos processos de producdo na estruturagcdo
dos trabalhos em grupo, caracteristica inspirada no modelo Taylorista/Fordista, as
mesmas modificaram essa logica, a medida que procuram utilizar quotidianamente o
conhecimento operario.



2.2.5.2 Just-in-time (JIT)

O desenvolvimento do Sistema Toyota de Producéo (STP) introduziu o Just-in-
Time; uma quebra do paradigma da producdo seriada de Henri Ford, baseado apenas no
volume de producdo e na qualidade.

O primeiro artigo sobre o JIT surgiu nos EUA em 1977, e a partir dai inmeros
outros foram escritos discutindo tanto aspectos praticos de implantacdo no chdo de
fabrica, quanto aspectos relacionados com a filosofia de gestdo. Em todas as definices,
0 JIT assume o papel de abordagem integrada para alcancar a exceléncia da manufatura,
através da eliminacdo do desperdicio, ou seja, eliminacdo de qualquer atividade que nédo
agregue valor ao produto.

Segundo Slack et alli (1997), no STP, sdo considerados sete os tipos de
desperdicios, a saber: a) superproducédo, produzir além da demanda imediata, b) tempo
de espera resultante da falta de sincronismo entre as etapas do processo, C)
movimentacdo de materiais entre as etapas do processo, d) etapas do processo
desnecessarias, e) estoques intermediarios entre as etapas do processo, f) deslocamento
dos operadores, g) produtos defeituosos que resultem em refugos e retrabalhos.

Segundo Voss (1992), o JIT é uma filosofia fundamentada nos seguintes
aspectos:

e Simplificacdo - que € a eliminacdo das a¢fes sofisticadas, quando podem ser
feitas abordagens simples para 0 mesmo problema;

e Envolvimento total dos funcionarios;

e Aprimoramento continuo (em japonés Kaisen) - para que a empresa seja capaz
de estar em constante evolucdo, acompanhando as mudancas de cenarios do
mercado; e

e Visibilidade - que € a possibilidade de ver com clareza o funcionamento da
manufatura, identificando os pontos a melhorar.

Neste contexto, segundo Frujuelle (2001), no JIT, em uma linha de montagem,
0s itens estdo disponiveis exatamente quando necessarios e na quantidade necessaria,
baseado em um programa mestre balanceado em bases diérias, a fim de garantir carga
uniforme através da planta, estendendo-se até o fornecedor. Para que ocorra 0 bom
funcionamento do JIT, algumas técnicas necessitam ser aplicadas como apoio, para que
se consiga evitar erros de previsdo, produtos defeituosos e retrabalhos, problemas com
equipamentos e absenteismo, que impactam diretamente no resultado da producéo.
Dentre as tecnicas, estratégias e procedimentos que apoiam o JIT, destacam-se:

e Estabilizacdo do plano de producéo - o qual trata da distribuicdo homogénea do
carregamento dos centros de trabalho, durante o tempo, de acordo com a
guantidade demandada para que ndo ocorram excessos ou faltas de produtos, que
caracterizam desperdicios;

e O sistema de producdo puxado por Kanbans (que significa em japonés “sinais”)
- € uma das técnicas mais utilizadas dentro do JIT. Hoje o sistema Kanban é
plenamente reconhecido como um sistema que substitui as tradicionais técnicas
de controle e planejamento da producdo, desde que estejam presentes 0S
seguintes pressupostos: a) consumo previsivel, b) demanda regular, c) processo
produtivo aperfeicoado ao nivel de tempos e qualidade, d) lotes pequenos de
processamento e de transferéncia. O funcionamento do Kanban sera mais
detalhado no préximo tépico;



Reducdo do tempo de “setup” - trata da redugdo do tempo de troca do
ferramental e regulagem das maquinas para que a producdo possa repartir em
quantidade e qualidade. Para reduzir o tempo de “setup”, sdo utilizadas as
seguintes técnicas de engenharia, tais como: a) eliminagdo do tempo necessario
para a busca de ferramentas e equipamentos, antecipacdo das tarefas que
retardam as trocas, b) preferir equipamentos que permitam que a maior parte do
setup seja feito externamente, limitando-se a parada da maquina a troca rapida
de poucos subconjuntos; e

Organizacdo em “layout” celular - com o objetivo de reduzir a complexidade do
fluxo de materiais, de dados e de pessoas nas operacGes. A planta é organizada
com base no conceito de Tecnologia de Grupo, que segmenta a manufatura em
produtos ou componentes com similaridades de projeto e/ou processos de
fabricacdo. As maquinas e equipamentos estdo dispostos em forma de U (ver
figura 1), permitindo que os postos de trabalho figuem préximos uns dos outros,
0 que torna desnecessario a geracdo de estoques em processo, reduz rotas de
processo ao longo da planta e acelera a velocidade de atravessamento dos
produtos. Os postos de trabalho que processam uma determinada familia de
produtos sdo visiveis uns aos outros, tornando o fluxo transparente para todas as
partes da linha, facilitando a interagé@o entre operadores e permitindo o controle
visual das operacoes;

ENTRADA O Q O

=20 0 O

BANCADA Q OPERACOES

Figura 01: Representacao esquematica do layout celular
Fonte: Propria do autor.

A autonomagcéo - que trata a automagdo com um toque humano, através do qual
0s erros sao detectados e corrigidos pela acdo do homem. A acdo do homem s
ocorre em face ao funcionamento anormal da maquina. Um homem pode
supervisionar diversas maquinas, permitindo a reducdo no numero de
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operadores, incrementando a eficiéncia e a flexibilidade da producéo, além de
reduzir o efetivo;

Simplificagdo no projeto do produto - representa reduzir a lista de materiais,
estabelecer qualidade alcangavel e modularizar o projeto de modo que, varios
componentes e subconjuntos sejam comuns dentro de uma variedade de
produtos. Como resultado obtém-se: a) reducdo do ciclo de fabricacdo e de
custos, b) melhor uso dos materiais, e ¢) aumento da flexibilidade da capacidade
para compensar as flutuaces da demanda;

O preparo do trabalhador multifuncional (“shojinka” em japonés) - visa formar
um funcionario capaz de manipular diferentes processos, operacoes e diferentes
estacOes de trabalho, o que permite diminuir o ndmero de trabalhadores de
acordo com o decréscimo da producdo média diaria, assim como trabalhar com
mudangas rapidas e lotes menores;

A eliminacdo de falhas atraves de dispositivos (“poka-yoke”) - sdo técnicas
simples, mas que permitem eliminar falhas humanas no trabalho, através do uso
de dispositivos desenvolvidos no proprio chdo de fabrica. Estes dispositivos
podem prevenir erros e conseqlientes defeitos no produto. Cada etapa € realizada
com checagem de qualidade, o0 que garante que um produto com defeito ndo se
desloque de uma etapa para outra e nem danifique equipamentos;

A identificacdo e manutencdo de um ambiente ordenado (“housekeeping”) - é
uma técnica que tem como objetivo identificar e manter um ambiente ordenado
para prevenir erros e contaminagdes no processo da manufatura;

O melhoramento continuo (“kaisen”) - inicia-se com a aplicacdo do
“housekeeping” para a ordenagio do ambiente de trabalho. E um processo que
envolve todos os funcionéarios de uma organizacdo (alta direcdo, geréncia, e
nivel operacional) no aperfeicoamento gradual sem-fim;

Rompimento com velhos paradigmas organizacionais e de recursos humanos
permitindo o desenvolvimento dos seguintes aspectos: a) flexibilidade, através
da expansdo de responsabilidades ao limite da qualificagdo das pessoas, b)
igualdade nas condicbes de trabalho, ¢) modelo de trabalho baseado na
descentralizacdo das decisdes, através do qual se da suporte ao chao de fabrica
para tomadas de decisdo relacionadas a linha de montagem, programacdo de
materiais, monitoramento do desempenho e participacdo dos funcionarios na
resolugdo de problemas nos quais estdo envolvidos, d) investimento na
qualificacdo do pessoal, €) estimulo a sugestdes para solucdo de problemas e
falhas, f) envolvimento total das pessoas, incluindo geréncia, funcionarios e
clientes;

Estabilizacdo das relacGes com fornecedores - permite que se desenvolva uma
parceria entre cliente e fornecedor desde o processador de matéria prima até os
consumidores finais. A escolha dos fornecedores deve estar baseada em critérios
que permitam avaliar o desempenho nos seguintes aspectos: econémico, preco,
qualidade, cumprimento de prazos, flexibilidade e tempo de reposicdo
(ELLRAM, 1987). A parceria com os fornecedores ir4 reduzir os riscos e
melhorar a eficiéncia de todo o processo logistico;

Controle total da qualidade (“Total quality control””) - pode ser definido como
um sistema eficaz para a integracdo dos esforgos de desenvolvimento,
manutencdo e melhoria da qualidade dos grupos da organizacdo a fim de que a
produgdo e 0s servicos apresentem 0s niveis mais econdmicos possiveis, que
permitam a satisfacdo total do cliente. Para o bom funcionamento do JIT, ndo é
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aceitavel uma grande quantidade de refugo ou de retrabalhos, assim como o néo
cumprimento dos prazos de entrega, a risco de parar a producéo; e

e Manutencdo produtiva total (TPM) trata-se de um programa de manutencdo que
envolve todos os empregados, desde a geréncia até os operadores do chdo de
fabrica, que possui dois objetivos basicos: a) zero defeito, ou seja, prevenir
defeitos, e b) zero quebras de equipamentos. As paradas de maquina para
regulagens e consertos devem acontecer conforme previstas numa programagao
pré-definida e ndo em razdo de quebra aleatéria ou devido a geracdo de produto
ndo conforme. Estudos devem ser desenvolvidos para reduzir as paradas
aleatorias e aperfeicoar as paradas programadas.

Segundo Frujuelle (2001), o JIT, através das técnicas, estratégias e
procedimentos que o apdiam, contribui para os objetivos estratégicos das empresas, ja
que qualidade, preco, flexibilidade (volume, tipo de produto), velocidade
(disponibilidade do produto), pontualidade na fabricacdo e entrega dos produtos sdo
critérios competitivos beneficiados com a aplicagcdo dos elementos relativos ao JIT. O
quadro 03 ilustra esta afirmacao.
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Quadro 03: Relacao entre elementos do JIT e os critérios de competitividade

Elemento do JIT Beneficio Critérios de
Competitividade
Nivelamento da Produgdo Reducdo de lote; e e Flexibilidade; e
Reducdo de estoque em e Preco.
processo.
Kambam Reducdo do fluxo de materiais. e  Preco.
Reduc&o de setup Reducéo do tamanho do lote; e  Flexibilidade;
Reducdo do estoque em e Preco;e
processo; e e Velocidade.
Reducdo do tempo total de
processamento.
Layout celular Reducdo de estoque em e  Preco;
processo; e Flexibilidade; e
Reducdo da complexidade do e Velocidade.
fluxo e desperdicios com
transporte  de  material e
ferramentas; e
Reducdo do tempo total de
processamento.
Shojinka Mudangas répidas; e e Flexibilidade.
Reducdo do tamanho do lote.
Simplicidade de Produto Reducdo do tempo total de e Velocidade;
processamento; e Preco;e
Melhor uso dos materiais; e e  Flexibilidade.
Simplificacdo do processo.
Poka-Yoke Reducdo  dos  defeitos e e Qualidade.
retrabalho.
Housekeeping Reducdo dos defeitos. e Qualidade.
Kaysen Eliminacgdo do desperdicio e  Preco.
Elementos Organizacionais Eliminacdo do desperdicio e  Preco.
Autonomagcéo Reducéo do N° de operadores e Flexibilidade; e
e Preco.
Parceria com Fornecedores Reduc&o de estoques; e  Prego;
Cumprimento do tempo de ciclo; e Pontualidade; e
e e Velocidade.
Reducdo do tempo  de
atravessamento.
Apoio da Estratégia TQC Reducdo de estoque de material e  Preco;
em processo; e Pontualidade;
Cumprimento do tempo de ciclo; e Qualidade; e
Reducéo de defeitos; e e Velocidade.
Reducdo do tempo total de
processamento.
Apoio da Estratégia TPM Reducdo de estoque de material e Preco;
€m processo; e Pontualidade;
Cumprimento do tempo de ciclo; e Flexibilidade; e
Reducéo do tamanho do lote; e e Qualidade.
Reducdo de defeitos.

Fonte: Frujuelle (2001)

A relacdo direta do quadro 03 mostra que o JIT apdia as industrias com uma
estrutura de producdo que baseiam a sua competitividade, sobretudo em preco,
velocidade, flexibilidade e qualidade. O objetivo estratégico pretendido com a producéo
do item certo na quantidade certa e no tempo certo aparece na literatura mais como uma
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estratégia de reducdo de custos, pela eliminacdo de desperdicios, que como uma
estratégia de pontualidade.

Observa-se também uma forte relagdo entre o JIT e 0 GSA quando se avalia a
décima primeira estratégia de apoio ao JIT, descrita anteriormente neste topico, que
tratava do rompimento com velhos paradigmas organizacionais e de recursos humanos.
O desenvolvimento dos aspectos decorrentes deste rompimento compde a base para a
implantacdo do GSA, conforme é explicado em tépicos posteriores.

2.2.5.3 Sistema Kanban

O método mais usual de Kanban utiliza cartbes contendo informacGes
estabelecendo o que, quando, e quanto ser transportado, fabricado ou suprimido.
Dependendo da funcdo estabelecida no momento de sua implantacdo, podem ser dos
seguintes tipos: a) transporte - usado para controlar a movimentacdo de materiais entre
o0s estagios do processo, b) producdo - usado para autorizar um determinado centro de
trabalho a processar mais itens, e c) fornecimento - avisa o fornecedor que é necessario
enviar materiais ou componentes para um determinado estagio da producdo. O controle
do sistema de producdo por Kanban pode ser representado esquematicamente conforme
a figura 02 a seguir:

14



ESTAGIO 1 ESTAGIO 2

i A i
KANBAN DE ﬁ' | ! ! KANBAN DE
TRANSPORTE NO I s | PRODUCAO NO
CONTENEDOR | | : 2 CONTENEDOR
l .
| w :
1
— —_ —
A
' .
| I o] | -
ESTOQUE ESTOQUE ESTOQUE : }"";;;‘) HE
DE INSUMOS DE iTHNS DE INSUMOS : e ;
DO CT1 PROCESSADOS pd cT2 . PROL}ACABADOS
| : '-
I | i '
I . T . i
— FLUXO DE MATERIAIS % KANBAN % KANBAN
DE DE
TRANSPORTE PRODUCAO

Figura 02: Sistema Kanban
Fonte: Frujuelle (2001)

Conforme mostra a Figura 2, uma ordem do cliente é liberada e os produtos
acabados sdo deslocados de sua area de estocagem na quantidade solicitada. Neste
momento € acionado um Kanban de producdo para o centro de trabalho 2 (CT2)
responsavel pela ultima operacéo deste produto, com a informacéo de que o estoque de
produto acabado foi reduzido e que é necessario produzir um lote na quantidade gasta.
Com a produgdo séo gastos itens intermediérios armazenados na area de estocagem de
insumos do CT2. Neste instante é acionado o Kanban de transporte autorizando a
transferéncia de itens intermediarios processados do estagio precedente. O mesmo
ocorrera no estagio 1 em relacdo ao processamento de itens intermediarios no CT1 e ao
fornecimento de insumos. O recebimento de um Kanban aciona o transporte, a
producdo ou o fornecimento utilizando-se contenedores padronizados. Este sistema
descrito € o sistema puxado de producédo (abordagem “pull”)
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2.2.6 A Organizagdo Qualificante

Segundo Fleury e Fleury (1997), um movimento recente que tem sido
desenvolvido por Philppe Zarafian e Pierre Veltz, dois pesquisadores da Ecole
Nationale des Ponts et Chaussé de Paris, é denominado de organizacdo qualificante e
procura novas alternativas trabalhando os pontos positivos e negativos dos modelos a
que nos referimos anteriormente.

Segundo Zarifian (1992) apud Fleury e Fleury (1997), a expressao organizagdo
qualificante designa a abordagem que transcende os limites do treinamento objetivado e
que procura incentivar o aprendizado, o desenvolvimento das capacitacdes. Ndo basta
que uma empresa empregue pessoas de bom nivel de qualificacdo profissional e que
reconheca a responsabilidade e autonomia para que seja qualificante. Ou seja,
avancando na analise de processos de mudanca e com o surgimento de novos desenhos
organizacionais, o autor propde distingdes entre organizagbes qualificadas e
organizac@es qualificantes, descritas no paragrafo a seguir:

Uma empresa que possui uma organizacdo qualificada atende aos quatro
aspectos seguintes:

e Trabalham em equipe ou células;

e A autonomia e responsabilizagdo pelos objetivos de desempenho (qualidade,
custos, produtividade entre outros) sdo delegadas as células;

e A diminuicdo dos niveis hierarquicos e o desenvolvimento das chefias para
atividades de animacao e gestao de recursos humanos; e

e A reaproximacdo das relacGes entre as fungdes da empresa (entre manutencédo e
fabricacéo, entre producdo e comercial, entre outras).

Estas quatro caracteristicas sdo apresentadas como pontos de ruptura com o
taylorismo e tem-se tornado referenciais obrigatorios para aquelas organizagdes que se
prop6em modernas.

A organizacdo qualificante deve contemplar quatro outras dimens@es, além
daquelas ja mencionadas:

e Ser centrada sobre a inteligéncia e dominio das situacfes de imprevisto, que
podem ser exploradas como momentos de aprendizagem pelo conjunto de
empregados;

e Estar aberta para a explicitacdo da estratégia empresarial em nivel dos préprios
empregados, como, por exemplo, a definicdo de em que consiste a estratégia de
gualidade em uma planta ou setor produtivo;

e Favorecer o desenvolvimento da co-responsabilidade em torno de objetivos
comuns, como, por exemplo, entre as areas de producédo e de servigos; essas co-
responsabilidades criam vinculos de interacdo e de comunicagdo entre areas e
competéncias;

e Dar um contetido dinamico a competéncia profissional, ou seja, permitir que 0s
trabalhadores invistam em projetos de melhoria permanente, de tal modo que
eles pensem na sua competéncia ndo como um estoque de conhecimentos a ser
preservado, mas como uma competéncia-acdo, a0 mesmo tempo pessoal e
engajada num projeto coletivo.

Observa-se que, na abordagem da organizacdo qualificante, a maneira de
organizar o sistema produtivo ndo € mais uma receita exogenamente definida, e que o
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projeto, a implantagdo e a operagdo dos processos organizacionais ndo € s6 complexa,
mas principalmente estratégica.

2.3 Conceitos da Teoria Organizacional
2.3.1 Cultura Organizacional

Para Chiavenato (1999), a Cultura é um termo genérico utilizado para significar
duas acepcdes diferentes. De um lado, o conjunto de costumes, civilizagéo e realizagdes
de uma época ou de um povo e, de outro lado, artes, erudicdo e demais manifestacdes
mais sofisticadas do intelecto e da sensibilidade humana, consideradas coletivamente.
No estudo das organizacOes, a cultura equivale ao modo de vida da organizacdo em
todos os seus aspectos, como idéias, crengas, costumes, regras, técnicas, etc. Neste
sentido, todos 0s seres humanos sdo dotados de cultura, pois fazem parte de algum
sistema cultural. Em funcdo disso, toda pessoa tende a ver e julgar as outras culturas a
partir do ponto de vista de sua propria cultura. Dai o relativismo: as crencgas e
comportamentos s6 podem ser compreendidos em relagdo ao contexto cultural.

Assim como a cultura é um fator importante, que influencia a forma como as
pessoas agem e interagem dentro de certa sociedade, as culturas evoluem dentro das
organizacbes ao longo do tempo, de modo a afetar o comportamento das pessoas e
grupos de maneira previsivel, embora sutil. (BOWDITCH e BUONO, 2004).

Desta forma, a Cultura Organizacional pode ser definida como o conjunto de
valores, crengas e padrdes de comportamento que forma o ndcleo de identidade de uma
organizacdo (MEGGINSON et alli, 1998). Chiavenato (1999) amplia este conceito e
define cultura organizacional ou cultura corporativa como o conjunto de habitos e
crencas estabelecidos atraves de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas
por todos os membros da organizagdo. Ela se refere ao sistema de significados
compartilhado por todos os membros e que distingue uma organizacao das demais. A
esséncia da cultura de uma empresa é expressa pela maneira como ela faz seus
negocios, a maneira como ela trata seus clientes e funcionarios e o grau de autonomia
ou liberdade que existe em suas unidades ou escritorios além do grau de lealdade
expresso por seus funcionarios em relacdo a empresa. A cultura organizacional
representa as percepcdes dos dirigentes e funcionérios da organizacdo e reflete a
mentalidade que predomina na organizacgéo, por isso pode-se dizer que ela condiciona a
gestdo de pessoas.

2.3.2 Mudanca da Cultura e Aprendizado Organizacional

A mudanca da cultura organizacional, segundo Chiavenato (1999), significa a
absorcdo de uma nova idéia ou de um novo comportamento por uma organizacdo. O
processo de mudanca pode ser motivado por dois tipos de forcas, quais sejam: a) forgas
externas a organizacdo que provém da interacdo da empresa com o ambiente externo,
onde se identifica a necessidade de novas tecnologias, evolu¢do do mercado, mudancas
nos quadros politicos sécio-econdémicos gerando também necessidade de mudangas
internas na organizagdo, e b) forgas internas as quais sdo resultado da tensdo
organizacional levando as mudancas internas no sentido de melhorar o funcionamento e
relacionamento entre setores da empresa como um todo. A administragdo da mudanca
inicia pela anélise das forcas externas e internas, considerando que as mesmas sdo as
que definem os fatores motivadores do processo. Em seguida, ocorre a identificagdo dos
aspectos a serem modificados. Cabe ressaltar que estes aspectos podem ser de natureza
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tecnoldgica, mercadoldgica, cultural ou estrutural. Por Gltimo da-se inicio ao processo
de implantacdo da mudanca de forma metodoldgica.

Segundo a abordagem de Kurt Lewin (1935), no processo de implantagéo de
uma mudanca, tem-se sempre um conflito gerado pelas forgas restritivas que tentam
inibir as forcas impulsionadoras. Tal conflito ocorre porque as forgas restritivas sao
conseqiiéncias da cultura organizacional implantada, que por muitas vezes leva ao
engessamento da forma de agir e pensar dos funcionarios. Para que a mudanga ocorra
com sucesso € imperativo neutralizar as forcas restritivas e incentivar as forcas
impulsionadoras.

Toda mudanca nas organizacdes pressupbe um processo denominado de
Aprendizado Organizacional, que segundo Schein (artigo 1993) trata-se da aquisi¢éo
lenta e gradativa de conhecimentos e informacdes, ou de percepcdes subitas. Para
vencer novos desafios, as pessoas deveriam desaprender antigas formas de lidar com
situacOes e estarem abertos a viverem outras novas aprendendo com elas. Este pode ser
um processo dificil, muitas vezes até doloroso, e as pessoas procuram evita-lo. Os
condicionamentos emocionais vividos em momentos de crise podem inibir também este
aprendizado. Se o0s insucessos e o0s fracassos vividos em situagbes de crises,
principalmente se estes ocorreram no periodo inicial de formacao da organizacdo, foram
punidos severamente, pode fazer com que o medo de errar sobreponha a qualquer desejo
de inovar. A partir dai as pessoas se limitam as solugdes conhecidas, hesitando em ousar
ou em adotar novidades ao seu cotidiano. Este processo de Aprendizado Organizacional
sera mais ou menos delicado se a mudanca se apresentar de forma revolucionaria ou
gradual. A mudanca gradual parece ser a mais adequada para o desenvolvimento de uma
cultura da aprendizagem e de progresso continuo da cultura organizacional, pois 0s
novos valores sdo complementares aos existentes, ampliando o leque de alternativas
existentes para a solucdo de problemas. A mudanca revolucionaria propde novos valores
antagbnicos aos praticados pela organizagdo, propondo uma redefinicdo completa das
praticas organizacionais, podendo gerar medo, instabilidade e inseguranca.

2.3.2 Papel da Lideranca na Mudanca da Cultura Organizacional

No processo de mudanca da cultura organizacional € imprescindivel a presenca
de um lider engajado com a transformacdo, para neutralizar as forgas restritivas e
incentivar as forcas impulsionadoras. De acordo com Bateman e Snell (1998), os lideres
de transformacdo mudam as coisas, transformando-as do que poderiam ser no que séo,
ou seja, traduzem uma visdo em realidade. Fazem com que as pessoas transcendam seus
interesses pessoais pelo bem do grupo e geram estimulos que revitalizam as
organizacoes.

Os lideres de transformacdo possuem trés caracteristicas principais, que sao:
carisma, dedicacdo individualizada aos seguidores e estimulo intelectual. Eles fazem
com que as pessoas transcendam seus interesses pessoais pelo bem do grupo e geram
estimulos que revitalizam as organizacdes. Apenas verdadeiros lideres poderdo
coordenar a implantagdo e o desenvolvimento das mudangas, pois possuem a
responsabilidade de influenciar seus subordinados.

Existem quatro estratégias que contribuem para a atuacdo da lideranca de
transformacdo. Em primeiro lugar, os lideres de transformacédo devem ter uma visdo, em
segundo lugar eles comunicam sua viséo, em terceiro lugar, constroem confianga, sendo
consistentes, confiaveis e persistentes e em quarto lugar eles tém auto conceito positivo,
ou seja, ndo sao presuncosos nem complacentes.
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Segundo Vergara (1999), a influéncia do lider é necessaria para que o proposito,
a missdo da empresa seja alcancada; para que a visdo da empresa que se quer se torne
realidade; para que os objetivos empresariais sejam atingidos. A construcdo da viséo e
da missdo deve ser coletiva. Dificilmente, missdo, visdo e objetivos seriam alcancados
sem que houvesse lideranca, uma vez que as empresas, como qualquer coletividade, séo
movidas, como ja dito, por movimentos contrarios de cooperacdo e de conflito; logo, é
preciso potencializar a cooperagdo e contornar os conflitos extraindo dos mesmos seus
aspectos contributivos para a mudanca. Este é o papel da lideranca. E um papel
integrador, muito necessario. Outro aspecto, que reforca a importancia do papel do lider
no sucesso de um processo de mudanca organizacional, é a forma como esta serd
comunicada aos atores envolvidos. Isso implica em definir o papel de cada um neste
novo contexto, em detalnar os meios que serdo utilizados para realizar as
transformagOes desejadas e em esclarecer de forma estimulante os fatores motivadores
da mudanca.

2.4 Abordagem da Gestdo Autbnoma
2.4.1 Objetivos deste topico

Neste topico serdo definidos os principios criticos da gestdo auténoma’;
abordados os beneficios e limitagdes; descritos a metodologia, pressupostos e fatores
criticos de sucesso da implantagdo de um sistema de gerenciamento semi-autdnomo;
revistos os indicadores de desempenho; além do impacto da autonomia na estrutura
organizacional.

Segundo Agostinho (2003):
“Individuos autbnomos, capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam
entre si obtendo vantagens adaptativas. Tal comportamento tende a ser
selecionado e reproduzido, chegando ao ponto em que estes individuos
cooperativos se unem formando um agregado que também passa a se
comportar como um individuo e assim por diante. Diz-se, entdo, que o
sistema resultante se auto-organiza, fazendo emergir um comportamento
global cujo desempenho também é avaliado por pressdes de selecdo
presentes no ambiente.”

2.4.2 Principios criticos da gestdo autbnoma

Os principios criticos da gestdo autbnoma sdo a autonomia, a cooperacédo, a
agregacdo e a auto-organizacdo. Nessas quatro propriedades, o esfor¢o gerencial deve
ser concentrado para criar condigdes propicias ao desenvolvimento do desempenho
autbnomo desejado.

a) Autonomia

De acordo com Agostinho (2003), o principio da autonomia estabelece que a
maior parcela dos membros da organizacdo, seja incluida no papel de tomadores de
decisdo, orientando-se por sua prépria capacidade de julgamento que sera enriquecida
pelo que apreendem do ambiente a seu redor em seu cotidiano.

! No contexto deste trabalho, o tema gest&o autdnoma é também tratado como gest&o semi-autdnoma
(GSA).
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A diminuicdo do controle classico hierarquico traz vantagens a organizagdo
quais sejam: a) na reducdo dos niveis hierarquicos, b) aumento da criatividade na busca
de solucbes, pois antes inibida, agora ela é estimulada; c) desenvolvimento do
aprendizado dos individuos baseado na observacdo de seus erros e acertos, d) reducédo
dos erros, ja que as decisGes agora participativas, levam em conta a visdo de todos os
membros da equipe, e e) melhoria das solugbes dos conflitos internos, ja que estes
podem ser resolvidos de imediato pelos membros diretamente envolvidos, evitando que
incidentes ganhem vulto, o que poderia minar o ambiente de trabalho.

b) Cooperacéo

Segundo Agostinho (2003), o principio da Cooperacdo estabelece que a direcédo
da organizacdo deve empenhar-se em gerar as condi¢cBes propicias para que relacdes
colaborativas surjam naturalmente no interior da organizacdo, sem a necessidade de
mecanismos autoritarios.

A cooperacdo pode surgir sem a presenca da autoridade central ou de forcgas
coercivas desde que a direcdo da empresa gere condi¢des para que os individuos
trabalhnem de forma continuada, desenvolvendo companheirismo, cumplicidade e uma
relacdo de reciprocidade. A reciprocidade €é o principal elemento para o0
desenvolvimento da cooperacdo. Tanto a cooperacdo quanto a ndo cooperacao podem
ser retribuidos. Na observacdo do comportamento do colega, um individuo ajusta seu
comportamento e suas agdes.

c) Agregacao

Segundo Agostinho (2003), agregacdo é o processo pelo qual um sistema se
torna mais do que um conjunto de partes, uma equipe mais do que um simples
agrupamento de pessoas. Deste processo surgem capacidades e competéncias que nao se
poderia atribuir aos integrantes da equipe individualmente.

O principio da Agregacdo estabelece que as fronteiras de um agregado - seja ele
uma equipe, um setor, um departamento ou assim por diante - definem o universo de
acao auténoma. Portanto, dentro dos limites do agregado, os individuos tém autonomia
para se organizarem, para definirem mutuamente suas funcdes e para atrair, selecionar e
desligar seus pares.

E importante que um agregado (uma equipe) conheca os objetivos globais da
organizacdo e a maneira pela qual se espera que sua participacdo venha contribuir para
essa conquista. Quanto mais clara for a compreensao por parte dos funcionarios de seus
papeis nas equipes na conquista dos objetivos globais da empresa, maior sera a
disposi¢édo para contribuir. Dai a importancia do papel das hierarquias responséveis por
levar aos diversos niveis hierdrquicos o desdobramento dos objetivos globais da
empresa, esclarecendo a importancia e o papel de cada um neste processo.

d) Auto-organizacao

Para Agostinho (2003), o principio da auto-organizacdo estabelece que a direcéo
da organizacdo deve garantir que o retorno dos resultados das acbes das equipes
autbnomas seja reportado aos atores de forma compreensivel e que estes sejam capazes
de ajustarem seus comportamentos.

Grupos que trabalham em gestdo autbnoma tém a acdo de cada individuo
orientada no dia-a-dia por poucas regras simples e locais. O objetivo destas regras ndo €
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coibir a autonomia, mas sim garantir certo padréo de funcionamento entre as equipes da
empresa. Estabelecida uma comunicacdo eficiente e estrutura minima - composta por
regras de conduta, procedimentos gerais, objetivos globais e um padrdo de relagdes, a
acdo de cada individuo nos diversos niveis de agregacdo de uma organizacdo €
orientada por seu proprio julgamento.

A autonomia tem que ser legitimada pela direcdo, fazendo com que mesmo que
haja limites para a acdo autdbnoma, ligados as competéncias individuais, as pessoas
devem perceber que dentro destes limites sdo livres para se auto-organizar e agir.

2.4.3 Beneficios e limitagdes

Segundo Agostinho, a grande vantagem esta na capacidade que as empresas que
integram a gestdo autbnoma em suas organizacGes adquirem de se adaptar mais
facilmente a mudancas cada vez mais freqlentes de contexto. Essas mudancas de
contexto estdo ligadas as crises ou oportunidades, as mudancas sociais, politicas,
econémicas e tecnoldgicas (2003).

Esta flexibilidade para adaptacdo as mudancas é fruto dos beneficios da gestdo
auténoma de adaptabilidade, diversidade, aprendizado, reducdo de erros e solucdo de
conflitos, ja descritos no topico 2.4.2.

O melhor funcionamento dos grupos reduz os desperdicios, aperfeicoa o uso de
recursos humanos (reducgéo de efetivo) e materiais, diminui as perdas de producéo e
geracdo de refugo; diminui a necessidade de supervisdo hierarquica, permitindo a
reducdo dos niveis hierarquicos (ganho de efetivo) e a concentracdo da atencdo dos
lideres em questdes estratégicas de seus setores e departamentos.

Quanto ao potencial de desenvolvimento da autonomia nos grupos, Agostinho
(2003) nédo considera a possibilidade de autonomia absoluta. A autonomia é limitada
ndo por forgas coercivas externas ao grupo, mas pelos limites de julgamento que seus
membros tenham em certas acdes. Se para certas acdes falta ao grupo informacéo,
habilidade para discernir ou interesse em decidir, é sinal que este grupo alcangou seu
limite de autonomia. A partir dai, essas a¢Ges s@o orientadas a outro nivel hierarquico.

2.4.4 Metodologia, pressupostos e fatores criticos de sucesso da implantacdo de um
sistema de gerenciamento semi-autdnomo

2.4.4.1 Consideracdes preliminares

Por se tratar de uma mudanca profunda na organizagdo, a implantacdo do GSA
deve ser conduzida de forma metodoldgica, onde alguns pressupostos e fatores criticos
de sucesso devem ser bem analisados antes do inicio deste processo. A compreensdo do
papel da alta direcdo, o conhecimento do presente e a visdo do futuro desejado, sdo
apenas os pontos de partida para a longa mudanca que se espera com 0 GSA.

Segundo Roberto Marx (1998), um processo de planejamento para implantagédo
de uma mudanca parte da boa compreensdo da realidade da empresa em relagdo ao que
se quer mudar, devendo-se em seguida visualizar a situacdo futura desejavel, assim
como 0 conjunto de passos e pré-requisitos para alcanca-la. No caso do GSA, este
planejamento deve ser flexivel para sofrer alteracdo de rotas ao longo da trajetoria de
mudancas organizacionais necessarias. Este processo € muitas vezes sujeito a rearranjos
e reavaliagdes continuas no tempo.

Quanto ao papel da alta diregdo, para Marx (1998), ele se faz presente no
primeiro passo para a implantagdo do GSA, atraves da definicdo das grandes metas e
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pela criacdo de um grupo ou comité de coordenacdo, responsavel por dirigir o processo
desde o inicio. A primeira missdo deste grupo é buscar o consenso de toda a alta
direcdo, sobre os beneficios e riscos do projeto. Busca-se um compromisso de todos,
sem o qual o projeto ndo resultara em sucesso, ja que implica em mudancas profundas
na cultura organizacional da empresa.

Para Roberto Marx (1998), consolidando-se o consenso da alta clpula, ocorre o
desdobramento do projeto para os niveis gerenciais e operacionais. Deve-se partir da
elaboracdo de um diagndstico bastante detalhado da organizacdo, onde diferentes visdes
sobre o assunto devem ser exaustivamente discutidas, na busca também do
compromisso de todos. O diagnostico deve contemplar o desempenho operacional, o
processo produtivo, analise das interfaces das areas de apoio com a fébrica, estrutura e
dindmica organizacionais, bem como aspectos comportamentais ligados na relacdo
operarios, supervisdo e geréncia. A partir deste novo compromisso sobre viabilidade,
objetivos e dinamica do processo de implantacdo do GSA, forma-se um grupo de
projeto, responsavel pelo detalhamento do projeto organizacional. Este grupo pode ser
independente ou configura-se como uma expansdo do grupo de coordenacdo e deve
encarregar-se do tratamento de questdes como:

e Consideracdo dos principios de gestdo por processo;

e Mudancas no processo produtivo (layout, a aquisicdo de equipamentos e/ou
outros dispositivos que facilitem a autonomia dos grupos);

e Definicdo de areas-piloto e formato dos grupos;

Processo de selecdo dos componentes;

Programa de treinamento (técnico, comportamental);

Autonomia dos grupos (o que cada equipe pode/deve ou ndo fazer);

Discussdo dos niveis hierarquicos, novos papeis e responsabilidades (liderancas,

apoios, dindmicas de relacionamento);

e Sistemas de apoio (avaliagdo, remuneracdo, comunicacgdo entre outros); e

e Etapas e cronograma de implantacéo.

O grupo de projeto deve ser multidisciplinar envolvendo areas como producéo,
manutencdo, RH, qualidade e sistema de informacdo. E fundamental que todos os
componentes do grupo tenham assumido o compromisso com a implantacdo do GSA.

De acordo com Marx (1998), as areas pioneiras para implantacdo do GSA
devem ser escolhidas com o objetivo de que sejam bem sucedidas em sua experiéncia,
possuindo pressupostos que aumentem suas chances de se tornarem um espelho para
difusdo desta organizacdo para o restante da empresa.

2.4.4.2 Pressupostos sociotécnicos para a implantacdo do GSA

Sitter et alli (1994) apud Roberto Marx (1998), com base nos principios
sociotécnicos classicos (Cherns, 1987; Pasmore, 1988), propdem que 0S grupos semi-
autbnomos devem surgir no @mbito de mudancas mais abrangentes, tais como gestéo
por processos, paralelizacdo, segmentacdo e sistema de controle/ estrutura de producao.

A gestéo de processos privilegia a horizontalizagdo dos fluxos comunicacionais
e quebra dos assim chamados silos funcionais, ao propor a estruturacdo da empresa em
processos, agrupando os conjuntos de atividades que agreguem valor reconhecido pelo
cliente. Cada processo teria indicadores proprios que deveriam avaliar o resultado final
desse processo do ponto de vista do cliente. Observa-se que a utilizagcdo da abordagem
processual tem sentido quando a empresa busca ter uma estrutura organizacional
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voltada para o cliente final. Gestdo por processos e GSA tratam-se de duas abordagens,
que se adequadamente implantadas, podem beneficiar-se mutuamente para promover
uma organizacao flexivel e, ao mesmo tempo, focada as necessidades do cliente final.

O conceito de paralelizacdo envolve o esforco em termos de projeto
organizacional para reduzir as variabilidades de entrada, inerentes a qualquer sistema de
operacgdes. A reducao das variabilidades de entrada abre espaco para que a gestdo desse
sistema mais simples possa ser feita através de grupos semi-autdbnomos. Nesse sentido,
os arranjos fisicos em células de producédo, projeto segundo familias de pecas, projetos
de minilinhas, inserem-se no esfor¢o de reduzir variabilidades oriundas de processos
muito longos, complexos e diversificados, tornando-os mais simples, o que facilita a
implantagdo do GSA.

A segmentacdo de processos prople-se a reduzir as variabilidades internas de
uma unidade produtiva, diminuindo as interfaces com &reas consideradas antes como
externas. Na segmentagdo por processo, procura-se dar ao grupo condigdes para que
possa se tornar independente no tratamento de problemas técnicos e comportamentais
inerentes a sua atividade. Neste sentido trabalha-se na definicdo de fronteiras grupais
com base em um dado projeto de paralisagdo do processo. Discute-se de forma
detalhada sobre os conhecimentos necessarios e as formas de acdo das equipes nos
aspectos de manutencdo, qualidade, planejamento, programagdo da produgdo e
desenvolvimento de novos produtos. Parte-se do principio de que 0 sucesso das equipes
e a possibilidade de autocontrole das variabilidades serdo tanto maiores quanto mais
segmentados estiverem 0s processos produtivos, em unidades de negécio e/ou células
de producéo.

Logo se percebe que a implantacdo do GSA deve ocorrer em seguida a um
processo longo de preparagdo, que envolve toda uma mudanga no ambiente e na
organizacao do trabalho.

2.4.4.3 Fases do processo de implantacéo

Segundo Osborn et alli. (1990) apud Roberto Marx (1998), as fases de
introducdo do GSA s&o o resultado do continuo investimento em treinamento de
habilidades técnicas, administrativas, e de comunicacao interpessoal.

O desenvolvimento das habilidades técnicas visa capacitar os membros do grupo
tecnicamente nos processos aos quais estes sdo responsaveis. Por outro lado, o
desenvolvimento das habilidades administrativas visa formar os membros do grupo nas
tarefas anteriormente realizadas pelos chefes, tais como elaboracdo de relatorios,
monitoramentos, avaliacdo de processos, entre outros.

O desenvolvimento de habilidades de comunicacdo interpessoal visa capacitar 0s
membros do grupo a tratar, em seu dia-a-dia, seus problemas e conflitos, internos e em
relacdo as suas interfaces, sem a necessidade da interferéncia de sua chefia.

Podem-se identificar cinco estdgios ou fases distintas de implantacdo como se
descreve a seguir:

a) Estagio inicial - compreende 0 momento da escolha dos grupos, do
treinamento e de definigdo das fronteiras de atuagdo. Nesta fase deve-se
estabelecer todo o modo operante do funcionamento em GSA,
contemplando assim a definicdo das responsabilidades diarias,
indicadores de desempenho (qualidade, producdo entre outros),
necessidade de registro de informagdes, procedimentos de trabalho.
Nesta fase o treinamento dos membros do grupo € de extrema
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importdncia para capacitd-los a absorver novas tarefas e
responsabilidades. O treinamento da chefia e da geréncia, nesta etapa,
nas técnicas de GSA facilita a transicdo de seus papéis de chefes a
coordenadores/facilitadores;

b) Estdgio da confusdo - caracteriza-se pela fase de adaptacdo ao novo
modo de funcionamento, onde surgem as duvidas, as incertezas sobre o
futuro da nova organizacdo. E a fase mais critica. O papel da
coordenacgdo é fundamental, pois 0s grupos precisam de muito suporte
para que conquistem a autonomia. O estagio inicial deve ser muito bem
estruturado, com regras claras e estrutura de suporte totalmente
disponivel, para minimizar a confusao deste momento;

c) Estagio dos grupos centrados no lider - caracteriza-se pelos individuos
centrados em um componente da equipe que seja lider nato. Nesta fase o
funcionamento do GSA, que ocorre num prazo de até um ano, comeca a
ser mais natural, onde as fronteiras de atuacdo dos grupos e supervisores
comecam a ficar cada vez mais nitidas, e as solugcdes dos problemas do
dia-a-dia sdo cada vez mais rapidamente encontradas. O risco desta etapa
é que o papel de lider do grupo fique monopolizado;

d) Estagio dos grupos fechados em si proprios - compreende a fase onde
estes se julgam por demais auto-suficientes, deixando de contribuir e
interagir com o resto da organizagdo. O grupo pode passar a esconder
problemas locais, deixando de tratad-los para o bem do resultado global.
O papel dos facilitadores/coordenadores novamente se mostra
importantissimo na correcdo destas eventuais distor¢oes; e

e) Estagio da maturidade - representa a chegada a uma relativa estabilidade
nas relagdes internas e externas de cada grupo. Neste momento, 0s
grupos estdo cientes e discutem a relagdo entre seu trabalho, as
estratégias e o desempenho da empresa. Entendem e participam cada vez
mais das modificacbes dos modos operantes de seu trabalho, das
fronteiras ou composicdo do grupo. Esta etapa traz novos desafios a
geréncia que necessita discutir e convencer os grupos de que devem
incorporar decisdes, até entdo pouco vinculadas ao ambiente fabril. Por
outro lado aumenta a velocidade dos processos decisorios, agilizando as
mudangas freqlientes impostas nos tempos modernos. Por outro lado,
essas mudangas frequentes dificultam o progresso na direcdo da
maturidade. Vale lembrar que nivel de maturidade é bastante discutivel e
pouco preciso.

Estes estdgios devem ser considerados como mera referéncia para o
planejamento de aplicacfes de GSA, mais servem para reforcar para todos que a
implantacdo é um processo longo e continuo.

N&o se deve esquecer que a aplicacdo do GSA precisa estar fundamentada no
aspecto comportamental e na criagdo de uma infra-estrutura técnica e organizacional
que permita a transformacéo. A mudanca da postura comportamental ndo sera possivel
sem que todo o contexto esteja afinado com os objetivos desejados.
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2.4.4.4 Fatores criticos de sucesso

Segundo Roberto Marx (1998, p.114):
“... parece ser mais facil introduzir o GSA em processos continuos, uma vez
que eles se caracterizam por um tipo de intervencdo indireta dos
trabalhadores (monitoramento e controle de processos), 0 que torna a
alocagdo flexivel dos trabalhadores uma caracteristica frequentemente
presente nesse ambientes, antes mesmo dos processos de reestruturacao.”.

Na visdo de Roberto Marx (1998), no processo de projeto e implantacdo do

GSA, deve-se ter atencdo com 0s seguintes fatores criticos de sucesso:

a)

b)

c)
d)

€)

f)

9)

h)

)

K)

O compromisso com a implantacdo do GSA deve existir entre a direcéo,
geréncia e funcionarios antes de comecar 0 processo. Sem 0 compromisso de
todos, o projeto sera um fracasso;

Grupos de coordenacdo e projeto devem ser criados desde o inicio do processo.
A implantagdo tem que ser metodoldgica;

Conhecer profundamente a organizacdo como ela se apresenta antes da mudanca
para suprir a organiza¢ao dos meios necessarios para a mudanga;

Reorganizar a estrutura produtiva (layout, fronteiras organizacionais, fluxos de
informacdo e dispositivos técnicos), se necessario, para que 0S grupos possam
praticar a autonomia;

Considerar o processo de implantacdo do GSA como de médio e longo prazo,
ndo se deixando tentar pelo desejo de avancar muito rapido nas etapas, sem que
estas estejam consolidadas;

Criar e disponibilizar indicadores que permitam medir o avango da autonomia e
0s ganhos obtidos para a empresa com a adog¢do do GSA,;

Investir em uma mudanca da estrutura de cargos e salarios, de forma a um s6
tempo sinalizar o compromisso da empresa com a mudanca e estimular
formalmente um comportamento e postura que se espera dos funcionarios;
Estabelecer um processo de descentralizacdo de decisdes claro, evolutivo e
sustentado, afim de que haja espaco para que a autonomia possa ser conquistada
e reconhecida;

Garantir que novas mudancas, que venham apds a implantacdo do GSA, venham
sempre acompanhadas de recursos de formacao, informacéo e tempo disponivel
para que as mesmas possam ser convenientemente assumidas. Para realizar
mudancas com sucesso, 0s meios devem estar disponiveis para realiza-las;
Considerar que 0 GSA ndo é apenas um instrumento de reducdo de pessoal,
ressaltando sempre todos os outros beneficios envolvidos nesta mudanga tais
como: flexibilidade, qualidade, disponibilidade de equipamentos, rapidez de
langamento de novos produtos, entre outros; e

N&o negligenciar a preparacdo do corpo gerencial para as novas e fundamentais
atribuicbes e posturas na empresa, particularmente a funcdo de elo entre as
decisOes estratégicas da alta direcao e o piso de fabrica.

Logo, observa-se da visdo de Roberto Marx sobre os fatores criticos de sucesso,

que toda a organizacao e cultura organizacional tém que ser revista para que o GSA se
implante com sucesso e que este processo deve se desenvolver de forma metodoldgica e
bem acompanhada.
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2.4.5 Principais indicadores de desempenho

Na avaliacdo de um processo de implantacdo do GSA, destacam-se dois tipos de
indicadores que ajudam na analise durante a condugdo da mudanca. S&o eles
indicadores de grau de autonomia, 0s quais medem o avanco da autonomia no cotidiano
dos grupos e indicadores de desempenho que visam medir os resultados dos grupos em
relacdo a parte que Ihes cabe nos objetivos globais da empresa.

a) Indicadores de grau de autonomia

Segundo Agostinho (2003), baseada na experiéncia da planta de uma empresa
brasileira de bebidas localizada em Aguas Claras, deve-se definir os indicadores de grau
de autonomia em cada tipo de processo decisorio e estabelecer auditorias regulares para
sua avaliagdo. Tais indicadores devem ser analisados pela alta dire¢cdo da empresa com
0 objetivo de mensurar o0s avancos das equipes. Os bons ou maus resultados mostrados
pelos indicadores expressam principalmente o bom ou mau desempenho dos
coordenadores/animadores da implantacdo do projeto, responsaveis por apoiar 0S
grupos dando-lhes os meios técnicos, formacdo e espaco para que a autonomia seja
conquistada.

b) Indicadores de desempenho das equipes ou grupos

De acordo com Roberto Marx (1998), para que um grupo possa operar em GSA,
é necessario que ele seja avaliado por indicadores de desempenho. Os indicadores sdo
informacdes que representam feedbacks (retorno do resultado) aos grupos, ajudando-os
na orientacdo das prioridades do negdcio, no incentivo a conquista de desafios e na
congratulacdo pelos resultados alcancados. Os indicadores sdo importantes tambem para
avaliar os ganhos obtidos com a implantacdo do GSA. Para isso é importante saber
separar a influéncia nos resultados do gerenciamento semi-autdnomo de fatores externos
ao0s grupos.

Para que os indicadores de desempenho sejam uteis, devem-se seguir algumas
recomendagoes:

e Os indicadores devem refletir os objetivos de toda a organizacdo, tendo sido
discutidos previamente pela direcdo, geréncia e demais funcionarios da
organizacdo em busca do compromisso de todos;

e Os indicadores devem ser tais, que o grupo possa ter influéncia direta em seus
resultados. Os indicadores devem ajudar a definir aos grupos sua participagéo e
importancia de seu trabalho no resultado global do negécio;

e As metas para os indicadores de desempenho devem ser bem elaboradas, ndo
sendo por demais ambiciosas, que gerem frustracdo, nem excessivamente faceis,
que gerem desinteresse;

e Os indicadores e os resultados devem ser discutidos entre 0s grupos, 0s gerentes
e coordenadores, no sentido de compreender o porqué da conquista ou ndo da
metas. Destas discussdes podem surgir alteraces de indicadores ou de metas; e

e Os indicadores devem ser vistos como ferramenta de ajuda na busca da
autonomia e dos resultados da empresa. Ndo devem ser utilizados para estimular
a competicdo entre individuos ou grupos.

Como visto neste tdpico, os indicadores sdo de fundamental importancia para
nortear o processo de desenvolvimento da autonomia nos grupos em acordo com 0s
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objetivos da empresa. Por esta razdo, a escolha de indicadores que permitam a clara
visdo do despenho das equipes frente ao esperado, permite que todos os envolvidos
possam de forma sinérgica trabalhar no sentido de melhora-los e buscar o alcance das
metas.

2.4.6 O impacto na estrutura organizacional
2.4.6.1 Estrutura hierarquica

Segundo Roberto Marx (1998), com a implantacdo do GSA, naturalmente ocorre
pelo menos a supressdo de um posto de trabalho, visto que as decisdes do dia-a-dia
passam a ficar a cargo dos proprios grupos. A estrutura que comportava um chefe por
grupo, a partir do GSA, possui um coordenador/facilitador para varios grupos. O destino
destes funcionarios, que compunham o nivel hierarquico de chefe de equipe, suprimido
pelo GSA, dependera de suas capacidades e iniciativas, podendo vir a se tornarem
consultores técnicos, coordenadores/facilitadores dos grupos, membros do proprio
grupo ou até mesmo gerentes de area. A eventual supressdo de outros postos de trabalho
ocorrera a medida que os grupos progridam na autonomia e na gestdo de seus dia-a-dia,
necessitando cada vez menos de apoio.

O posto de coordenador/facilitador, surgida com a estrutura GSA, desempenha o
rol de funcBes que continua a ser necessario, embora sem atribuicdes hierarquicas.
Dentre estas fungdes destacam-se:

e Consultoria técnica - a qual compreende o fornecimento de assisténcia aos
grupos em relacdo a informacao sobre produtos e processos; e

e Facilitacdo - a qual tem por finalidade promover a melhoria dos processos de
comunicacdo dos grupos entre eles e destes com as areas de apoio e 0 ambiente
externo (fornecedores de material, de servicos, clientes). Deve também colaborar
no treinamento do pessoal nos aspectos de comunicacdo e de inter-
relacionamento pessoal.

Resumindo, o coordenador/facilitador é responsavel por suprir os grupos de
todos 0s meios para que a autonomia se desenvolva e que o0s objetivos de desempenho
definidos sejam alcancados.

2.4.6.2 Organizacgéo do trabalho e da producéo

Para Fleury e Fleury (1997), na redefinicdo da organizacdo do trabalho na
producéo, colocam-se novas cobrangas sobre os trabalhadores, e com elas ocorrem as
seguintes mudancas nas atividades dos trabalhadores:

e Os trabalhadores assumem a verificacdo das pecas e materiais que entram ou
saiam do seu posto de trabalho;

e O controle de qualidade da producéo, antes intensamente realizado, passa a ser
realizado por pequena amostragem sobre as pegas verificadas pelos executores
das pecas;

e Sdo introduzidos métodos estatisticos de acompanhamento da qualidade da
producéo;

e Os trabalhadores passam a estar envolvidos ou mesmo ser responsaveis pela
deteccdo e solucdo de problemas. Participam de grupos de trabalho, onde das
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reflexGes surgem idéias para corre¢cbes de anomalias ou para o continuo
aperfeicoamento do processo produtivo;

e Passam a ser responsaveis pelas mudancas de ferramental e regulagens das
maquinas, quando necessarias;

e Tornam-se responsaveis pela distribuicdo da carga de trabalho sobre as
maquinas, seguindo critérios pré-estabelecidos;

e Por serem polivalentes, distribuem-se nas maquinas de forma que a equipe seja
mais produtiva; e

e Pequenas manutengbes tornam-se responsabilidades dos trabalhadores,
anteriormente responsaveis apenas pela producao.

A mudanca do perfil dos funcionarios, necessarios a esta nova organizacao do
trabalho, envolve mudancas nos conceitos de politica de recursos humanos e da cultura
organizacional, as quais serdo abordadas no préximo topico.

2.4.6.3 Recursos Humanos e Cultura Organizacional

Pode-se perceber claramente a evolugdo da gestdo dos recursos humanos nas
duas ultimas decadas. Antes gestdo de recursos humanos, passou-se a gestdo de pessoas
e do capital intelectual. De acordo com Joel Dutra (2002), podemos identificar trés
fases:

e Operacional — até a década de 60, a gestdo de pessoas preocupa-se basicamente
com a operacionalizacdo de captacdo, treinamento, remuneracdo, informacoes
etc. As pessoas eram tratadas como recursos da empresa, que eram gerenciadas
segundo normas, procedimentos e rotinas da administracdo de pessoal.
Predomina o poder da burocracia gestora impessoal segundo manuais, sendo o
departamento de RH o gestor.

e Gerencial — dos anos 60 até inicio dos anos 80, a gestdo de pessoas passa a
interferir nos diferentes processos da organizacdo, sendo requisitada como
parceira nos processos de desenvolvimento organizacional.

e Estratégica — a partir dos anos 80, a gestdo de pessoas comeca a assumir papel
estratégico na internalizacdo de novos conceitos de pensar as pessoas na geracao
de valor para as organizacOes. Trata-se agora da gestdo de pessoas e do capital
intelectual da empresa, onde é dada atencdo a resolucéo de conflitos internos e a
estratégias de motivacdo, lideranca, supervisao, treinamento e desenvolvimento.
As relacGes passam a ser mais pessoais entre a empresa e seus funcionarios.
Comeca a haver interacdo entre os departamentos de recursos humanos e 0s
colaboradores. Os conhecimentos, habilidades e capacidades dos empregados
passaram a ser objeto de acdes de gerenciamento do capital intelectual da
empresa. A produtividade do trabalho aumenta como decorréncia da maior
satisfacdo, motivacao e capacitacdo dos seus empregados.

Cabe ressaltar que as empresas ao se proporem a desenvolver o0 GSA precisam
ter suas politicas de gerenciamento de pessoal afinadas com essas tendéncias. A
introducdo da autonomia na organizacdo do trabalho produtivo traz novos paradigmas a
cultura organizacional das inddstrias que trabalhavam com a organizagdo hierdrquica
classica. Dar autonomia ao piso de fabrica significa reduzir o controle e o poder das
geréncias médias, que se véem reduzidas a coordenadores ou até meros animadores
desta nova realidade. Ao mesmo tempo, para a mao de obra direta também néo é
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evidente entender que trabalhar com autonomia néo significa simplesmente ser exigido
mais pela mesma remuneracdo, e que pode ser extremamente enriquecedor e
gratificante. Logo a fase de implantagdo da autonomia deve ser muito bem
acompanhada pela diretoria e alta geréncia de pessoal, onde a lideranca tem um papel
importantissimo neste processo. A clara comunicagdo de seus objetivos, assim como a
boa formacdo das partes envolvidas € essencial para que estas compreendam todo o
processo, mudem seus paradigmas e tornem este processo possivel.

Uma relacdo de confianga muatua se faz necessaria entre empresa e funcionarios
para que os beneficios da organizacdo do trabalho com autonomia se perpetuem no
tempo. O sentimento de desconfianca mina completamente a motivacdo dos
funcionérios, combustivel essencial para o funcionamento desta organizagdo. A
confianca é conquistada num trabalho continuo diério e longo que pode ser despedacada
em uma Unica atitude.

Dentro do espirito de capacitar os colaboradores para enfrentar os novos desafios
do GSA, o treinamento (T&D) é essencial, como sera visto no topico a seguir.

2.4.6.4 Treinamento e desenvolvimento (T&D) na empresa que se propde a
trabalhar com GSA

Na visdo de Roberto Marx (1998), programas de treinamento séo essenciais para
0 sucesso da implantagdo e do desenvolvimento da autonomia nas células de producao.
Economizar nesta area pode implicar em atrasos no desenvolvimento da autonomia, o
que vem por minar a motivacao dos individuos, colocando em risco todo esse processo.

Segundo Shonk (1992) apud Roberto Marx (1998), pode-se avaliar o
engajamento de uma empresa a uma mudancga pela grandeza dos recursos financeiros
disponibilizados e pelo envolvimento do maior nivel hierarquico da mesma. Cada
treinamento deve ocorrer em sincronismo com 0 momento em que 0S conhecimentos
serdo necessarios para o trabalho em GSA.

Para Osborn et alli (1990) apud Roberto Marx (1998) o programa de
treinamento deve ser dividido em trés fases: a) sensibilizagéo, a qual deve ser ministrada
para todos o0s niveis hierdrquicos, comecando nos niveis mais altos, descendo
gradativamente até o piso de fabrica, b) adaptacdo, que consiste em melhor preparar
supervisores e gerentes, 0s quais estardo diretamente responsaveis por colocar em
funcionamento o GSA, para lidar com as novas situacdes que viverdo, ¢) operacao, que
consiste em preparar os membros das células no que tange as técnicas de
producéo/operacdo, habilidades interpessoais, metodologia de solugdo de problemas e
procedimentos administrativos.

A formacao dos membros das células deve combinar aulas formais e treinamento
no posto de trabalho. Reunides para discussdo de problemas, busca de solucdes,
avaliacdo de projetos e revisdo do projeto organizacional devem ser estimuladas, pois
possibilitam processos de aprendizagem baseados na comunicacdo e discussdo dos
erros, procedimentos e relagdes interpessoais.

Logo se percebe neste topico, que de uma boa formacdo dos individuos que
compde as celulas, depende o desenvolvimento consistente do GSA em terreno solido.
Do continuo suprimento dos treinamentos necessarios, identificados do constante
monitoramento do desempenho das equipes, depende a perenidade do GSA.
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2.4.6.5 Relacdo entre o GSA e a empresa socialmente responsavel

Melo Neto (2004) apud Avila et alli (2006), afirma que a responsabilidade social
da empresa, também conhecida como responsabilidade social corporativa, faz referéncia
ao conjunto de compromissos e obrigacdes legais e éticas, tanto nacionais como
internacionais que se derivam dos impactos que a atividade das organizacdes produzem
no ambito social, laboral, médio ambiental e dos direitos humanos. Segundo a definicéo
apresentada por Melo, a Responsabilidade Social ¢ uma atividade favoravel ao
desenvolvimento sustentavel, a qualidade de vida no trabalho e a sociedade, ao respeito
as minorias e aos mais necessitados, a igualdade de oportunidades, a injustica comum e
ao desenvolvimento da cidadania e respeito aos principios e valores éticos e morais.

Atualmente as empresas sdo cada vez mais conscientes da necessidade de
incorporar as preocupacgdes sociais como parte da sua estratégia de negdcios, nao
somente na hora do planejamento estratégico assim como na hora de fazer marketing, ja
que atualmente a populacdo também estd demandando um compromisso social de parte
das Empresas das quais somos clientes.

No que tange a qualidade de vida no trabalho, um nimero cada vez maior de
empresas € consciente de que pode contribuir com o desenvolvimento dos funcionarios,
orientando suas operag0es com a finalidade de favorecer o crescimento pessoal e
incrementar as competéncias das pessoas dentro do ambiente de trabalho, a0 mesmo
tempo em que garantem tanto o desenvolvimento de novas habilidades assim como
fomentam o reconhecimento da empresa dentro da sociedade. E por isso que se pode
afirmar, sem qualquer divida que preservar, conviver, fortalecer e desenvolver grupos
sociais distintos no ambito e no ambiente empresarial traz uma nova dimensdo para a
gestdo do social corporativa. (MELO NETO e FROES, 2001).

Embora ndo seja um fim do GSA, encontra-se nestes programas, uma sintonia
com o desenvolvimento da responsabilidade social da empresa, a medida que promove
o crescimento profissional e pessoal dos funcionarios devido a necessidade de torna-los
aptos a exercer suas novas atribuicoes.

2.4.6.6 A avaliacdo e a remuneracdo no contexto GSA

Por trata-se 0 GSA de uma mudanca profunda dos padrdes de gestéo e controle
do trabalho, a forma de avaliacdo e remuneracdo deve estar adequada a nova realidade
que se instala. A motivacdo ou frustracdo, que podem surgir de uma politica de
avaliacdo e remuneracdo bem ou mal afinada com a nova organizacdo, podem fazer a
diferenga entre o sucesso ou o fracasso da mesma.

Segundo Roberto Marx (1998), trés aspectos devem ser evitados nos critérios de
avaliacdo e remuneracao:

e Enfase na produtividade individual;
e Enfases nas promocdes verticais; e
e Enfase na promogéo por antiguidade.

Em contrapartida deve-se desenvolver e valorizar:

e Novas habilidades e competéncias; e
e Comprometimento com o trabalho e com os resultados obtidos.
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Empresas que passam por processos de mudanga organizacional baseados no
GSA tendem a basear o reconhecimento dos funcionarios em sistemas de premiacao por
resultados e remuneragdo por competéncias.

A premiacdo deve ser produto da avaliacdo dos indicadores que reflitam os
resultados que dependem efetivamente do desempenho das equipes de producéo.
Logicamente esses indicadores e seus objetivos devem ter coeréncia com 0s objetivos
globais da empresa. E fundamental que cada individuo compreenda o que a empresa
espera e valoriza do trabalho de seu grupo.

A remuneracdo por competéncias valoriza os trabalhadores pelo que eles séo
qualificados a fazer e ndo pelo que eles efetivamente fazem no cotidiano. Dessa forma,
um cargo nao é definido por um conjunto de tarefas especificas, mas por um conjunto
de habilidades exigidas para executa-las. Este tipo de remuneracdo se adapta bem ao
GSA por possibilitar maior flexibilidade e polivaléncia, ampliando o espaco para o
desenvolvimento e uso da autonomia.

Observa-se entdo que as duas formas de valorizacdo, descritas acima, se
completam para o contexto GSA. A remuneracdo por competéncias estimula o
desenvolvimento e a qualificagdo profissional do individuo, enquanto a premiacéo por
resultados estimula que os objetivos das equipes sejam atingidos.

Neste capitulo foram revisados os diversos conteddos imprescindiveis para que
possam ser confrontados com as informacdes obtidas através da pesquisa de campo.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

3.1 Consideracdes iniciais

Nesta dissertacdo foi utilizado o estudo de caso como principal modalidade de
pesquisa, sendo escolhida uma empresa alvo onde se aprofundou o processo de
ampliacdo da autonomia nas equipes de producgdo, permitindo ndo s6 conhecer 0s
sucessos e riscos nela propria, mas também extrair desta experiéncia informagoes que
possam contribuir a outras empresas que queiram se lancar em programas semelhantes.
Segundo Yin (2005), os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto real.

Combinadas a pesquisa de caso, foram também utilizadas as seguintes
modalidades de pesquisa:

e Pesquisa Descritiva visando descrever as percepcbes dos operarios, do chefe
direto e do gerente responsavel pelo programa GSA frente a realidade
implantada no setor estudado;

e Pesquisa Bibliografica onde foram aprofundados conceitos teoricos ligados ao
GSA,

e Pesquisa Documental onde foram explorados documentos internos da empresa
em estudo com objetivo de confrontar os manuais e procedimentos com a
realidade aplicada;

e Pesquisa de Campo onde foram identificados os elementos necessarios a analise
da aplicacdo do GSA em uma empresa multinacional do ramo de pneumaticos;

e Pesquisa Cientifica onde se estabeleceu relacbes entre a teoria e a realidade
objeto do estudo; e

e Explicativa onde se identificou os fatores que influenciaram no sucesso ou na
limitagdo da ampliacdo do grau de autonomia nas células de producéo.

Quanto aos métodos de pesquisa, foram utilizados:

e Analitico, onde através da andlise da mudanca de cenario da empresa, com a
implantacdo da autonomia nas células de producao, foi estabelecida uma relagao
de causa e efeito entre as acdes e os resultados obtidos;

e Objetivo, tendo sido a investigacdo centrada em dados da realidade observada;

e Quantitativo, tendo sido empregado tanto nas modalidades de coleta de
informacdes, quanto no tratamento dessas; e

e Qualitativo, utilizado na analise do processo de implantacdo da autonomia nas
celulas de producéo.
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Neste estudo foram articuladas as seguintes técnicas de pesquisa:

e Observacdo néo participante onde se tomou contato com a comunidade, grupo
ou realidade estudada, mas sem integrar-se a ela;

e Compilacdo tendo sido reunidos sistematicamente referéncias e informacoes
impressas;

e Arquivos particulares, utilizando-se de arquivos pertencentes a empresa em
estudo;

e Arquivos publicos, os quais foram recuperados de material promocional da
empresa disponivel em seu site na internet;

e Entrevista, realizada com o responsavel pela coordenacdo da implantacdo do
projeto em estudo na empresa; e

e Questionario, o qual foi aplicado junto aos operarios e junto ao chefe direto do
setor estudado na pesquisa.

3.2 Escolha da empresa e do setor objeto de estudo

A empresa foi escolhida em razdo de a mesma estar em fase de implantacdo do
GSA em sua fabrica que produz pneus de carga (pneus para 6nibus e caminhao),
camaras de ar e protetores de camara de ar, e pelo fato desta implantagdo vir ocorrendo
de forma metodoldgica. Outro aspecto importante, levado em conta no momento da
escolha, foi o fato de esta empresa se caracterizar por forte dependéncia da intervencédo
direta dos operadores para produzir, 0 que poderia ser um aspecto complicador neste
processo de mudanca. Conforme é destacado no topico 2.4.4.4, na visdo de Marx, o
GSA ¢ mais facilmente implantado em empresas cujo processo solicita acdo apenas
indireta dos operadores. Sua posicdo de empresa lider de mercado fortalece ainda mais a
relevancia desta pesquisa.

O setor escolhido para estudo é o setor responsével pela fabricacdo de camaras
de ar e protetores de camaras, por ter sido o setor pioneiro do programa de implantacdo
do GSA e por ser o setor em estagio mais avangado de autonomia, segundo critérios da
empresa, 0s quais sdo avaliados no capitulo V. A razéo de ter sido escolhido como setor
pioneiro foi o fato de ser pequeno, com cerca de 26 funciondrios, ter um processo de
fabricacdo composto por poucas etapas, um bom clima organizacional e resultados
estaveis. Pode-se considera-lo como uma pequena fabrica dentro da planta, pois todas as
etapas do processo de fabricagdo de camaras de ar e dos protetores se passam dentro
deste setor. Totalizaram-se trés encontros com o gerente responsavel pelo
desdobramento do programa em toda a planta e 3 encontros com o chefe do setor
pesquisado. Contudo foi necessario o sigilo quanto a razdo social da empresa porque
néo foi autorizado formalmente seu uso.

3.3 Revisdo bibliografica e coleta de dados

A fase de pesquisa bibliografica na literatura especializada, no material
institucional, procedimentos, referenciais e indicadores da empresa em estudo, tém
como finalidade conhecer a visdo académica do GSA, conhecer a empresa, sua
metodologia de implantacdo desta abordagem e seus progressos neste dominio.

A coleta de dados é resultado da pesquisa através dos documentos
disponibilizados pela empresa (material institucional, procedimentos, referenciais e
indicadores), das respostas dos dois tipos de questionarios fechados, ou seja, de multipla
escolha quais sejam: a) questionario aplicado aos operarios do setor pioneiro do
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programa (apéndice 04), e b) questionario aplicado ao chefe do setor (apéndice 05)
pioneiro da planta estudado para esta dissertacdo. Os questionarios apresentavam
basicamente as mesmas perguntas com a finalidade de confrontar as visdes dos
funcionarios e do chefe sobre a maturidade da autonomia alcancada. Realizou-se
também uma entrevista (apéndice 06) com o gerente responsavel pela coordenacgdo da
aplicacdo do programa em toda a planta, com o objetivo de conhecer a experiéncia da
implantagcdo do GSA no setor piloto e o desdobramento nos demais setores da fabrica,
que se encontra em curso.

Responderam ao questionario 16 funcionarios dos 26 que trabalham no setor. As
perguntas abordaram os seguintes temas:

e Grau de formacao frente a aplicacdo da autonomia;

e Documentacéo disponivel de apoio;

¢ Nivel de polivaléncia das equipes;

e Meios de Informacdo Empresa Funcionarios;

e Conhecimento, compreensdo dos indicadores/objetivos setoriais e globais e o
engajamento da equipe em alcanca-los;

e Clima organizacional,

e Acdo da chefia frente as equipes GSA,; e

e Grau de autonomia.

A entrevista com o gerente responsavel pela animagdo da implantacdo do GSA
em todos os setores da planta foi composta de perguntas que abordaram os seguintes
temas:

A motivacdo para a empresa implantar a filosofia GSA,

Obijetivos do programa;

A estrutura da equipe que organizou a implantacao;

Envolvimento de todos os niveis hierarquicos;

As formacdes necessarias nos diversos niveis;

Pré-requisitos necessarios nos setores para sucesso do GSA;

Critérios para escolha do setor pioneiro;

Fatores de risco;

Resisténcias a implantacdo do GSA;

Fidelidade a aplicacdo do manual de implantacdo GSA da empresa;

A maturidade da autonomia no setor pioneiro;

Os principais beneficios mensuraveis ou ndo para a empresa e para 0S
funcionérios;

e A remuneracao antes e depois da implantacdo do GSA,;

e Os indicadores para avaliacdo da autonomia existentes; e

e Os ganhos de niveis hierarquicos ou reducdo do tamanho das equipes ligadas
diretamente a implantacdo do GSA.

3.4 Questdes bésicas de pesquisa

Da tabulacdo dos resultados dos questionérios, aplicados nos operérios, no
gerente de setor; na entrevista realizada com o gerente responsavel pela aplicacdo do
programa GSA em toda a planta; da revisdo do material institucional, procedimentos,
referenciais e indicadores industriais antes e durante a implantacdo do GSA; obtiveram-
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se as respostas as seguintes questdes basicas de pesquisa, as quais sdo analisadas no
capitulo V:
e Quais sdo as condigdes iniciais necessarias, as etapas e indicadores de uma
implantacdo de GSA?
e Quais sdo os desafios, dificuldades, restricbes, que a equipe de implantacdo
enfrenta durante esse processo?
e Quais sdo os beneficios para a empresa e para 0s empregados trazidos por uma
implantacdo do GSA?

Também no capitulo V € estabelecida a correlacdo entre a teoria académica e a realidade

pratica da empresa em estudo, no sentido de que haja um enriquecimento reciproco
destas duas visoes.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO

4.1 Contextualizacdo da empresa

Neste capitulo contextualiza-se a empresa no panorama mundial e nacional,
definindo sua missdo, visdo e valores. E abordada a sua estrutura produtiva
internacional, a planta e o setor escolhido para a pesquisa. Encontra-se neste capitulo
também, a descricdo de todo o processo de implantacdo das organizacbes
responsabilizantes (ORs), como é chamado o programa de GSA na empresa.

A empresa em estudo é uma multinacional do ramo de pneumaticos que conta
hoje com 74 unidades industriais, localizadas em 19 paises, nos cinco continentes, além
de presenca comercial em mais de 170 paises e cerca de 125 mil funcionarios no mundo
inteiro. Anualmente ela produz aproximadamente 190 milhdes de pneus, considerando
todos os tipos e modelos, e € um dos maiores fabricantes de pneus, com 20% do
mercado mundial. O faturamento do Grupo, em 2005, foi de 15,6 bilhdes de Euros.

Presente no Brasil desde 1927, quando iniciou as operacdes de seu escritorio
comercial em S8o Paulo. Em 1979 foi instalada a primeira fabrica em territorio
nacional, localizada no Rio de Janeiro, para a producdo de pneus para caminhdes e
onibus.

As acles e diretrizes da empresa para a América do Sul sdo coordenadas do
Brasil desde 1996 no Rio de Janeiro. A empresa emprega no continente cerca de 6.000
funcionarios, possui cinco fabricas que produzem pneus de automdveis, pneus de carga
e componentes, além de duas plantagdes de seringueira, localizadas no Brasil. As
fabricas em territorio nacional estdo localizadas no estado do Rio de Janeiro, em Itatiaia
e no Rio de Janeiro. As duas outras unidades industriais estdo localizadas na Colombia:
a unidade industrial de Cali, que produz pneus de carros e caminhonetes, e a unidade
industrial de Bogota, que fabrica pneus para caminh@es, 6nibus e para equipamentos
agricolas.

A presenca na América do Sul é estratégica para o grupo. O continente e 0
Brasil, em razdo do potencial de mercado e a presenca das principais montadoras, sao
prioridade para a empresa. Além do Brasil e da Colémbia, possui presenga comercial na
Argentina, Chile, Peru, Equador e Venezuela, e exporta pneus para outros paises da
regiéo.

A empresa gera hoje, 3.500 empregos diretos industriais no Brasil, e mais de
15.000 empregos indiretos, apenas no Estado do Rio de Janeiro e a capacidade atual de
producéo ¢é de mais de 1.500.000 pneus de carga por ano na cidade do Rio de Janeiro, e
de mais de 1.500.000 pneus de passeio, em Itatiaia.

No mercado brasileiro, os pneus de carga sdo destinados para as montadoras de
caminhdo e dnibus, para os clientes usuarios e grandes empresas transportadoras. Hoje o
mercado de pneus de carga estd 50% radializado (pneu radial é sua especialidade,
langado no pais pela empresa, posicionando-se no mercado com produtos prémio),
nicho onde € lider e um dos trés principais fabricantes no mercado em geral. Em pneus
de passeio, sua presenca é mais recente, onde participa em 10% desse acirrado mercado.

A missdo da empresa em destaque é contribuir para o progresso da mobilidade.
A mobilidade é a capacidade das pessoas e bens se deslocarem ou serem deslocadas de
um lugar a outro. O caréater duravel da mobilidade, no senso suportavel para o planeta e
a sociedade humana no longo prazo, depende da capacidade da empresa de fazer face ao
investimento no transporte rodoviario, em harmonia com o conjunto de integrantes
deste contexto.
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A visdo estratégica da referida empresa esta dividida em trés etapas ou intervalos

de tempo:

Nos proximos dois anos — melhorar permanentemente o desempenho dos pneus
que esta fabricando;

De dois a cinco anos — criar solugbes técnicas inovadoras que estardo no
mercado em curto prazo; e

De cinco a 15 anos — imaginar o futuro e criar rupturas e saltos tecnolégicos no
campo dos pneus e de outras solucgdes para 0 ramo automotivo.

A empresa apOia seu desenvolvimento em cinco valores, 0s quais orientam as

suas tomadas de decisdo:

Respeito aos clientes, estando o servir aos clientes no coracdo da misséo da
empresa. A perenidade e o crescimento dependem da sua satisfacdo no tempo;
Respeito as pessoas, prosseguindo a expansdo mundial do grupo, desenvolvendo
as relagbes harmoniosas e mutuamente benéficas com todas as partes
envolvidas;

Respeito aos acionistas, ou seja, reconhecer totalmente o seu papel e 0 seu risco
de associa-lo a vida da empresa, e se esforgcar no tempo, em responder as suas
expectativas;

Respeito ao meio-ambiente, fornecendo aos clientes produtos e servigcos sempre
menos agressivos ao meio ambiente. Também assumir politicas de inovagdo
permanente no sentido de aumentar o desempenho da mobilidade, em harmonia
com 0 meio ambiente; e

Respeito aos fatos, isto &, guardar uma exigéncia de objetividade e honestidade
intelectual, acima das opinides e dos pre-julgamentos.

A empresa é organizada mundialmente em uma estrutura de linhas de produto,

responsaveis pelas estratégias e orientacdes especificas para cada ramo ou setor de
atuacdo de acordo com sua localizacdo geografica: América do Norte, América do Sul,
Europa, Asia e Africa/Oriente Médio.

As linhas de produto séao:

Pneus Agricolas;

Pneus de Avido;

Pneus para Motos e Bicicletas;

Pneus de Mineracao e Engenharia Civil;

Pneus de Automdveis e Caminhonetes;

Pneus de Carga;

Rodas;

Servigos de Turismo; e

Componentes - Borrachas e produtos metélicos.

As linhas de produto sdo operacionalizadas por intermédio das Unidades

Operacionais Taticas - as UOTs - os centros de receita da companhia, responsaveis
pelas acGes de marketing, desenvolvimento, produgdo, vendas e seus mercados de
atuacao.
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As atividades das Unidades Operacionais sdo assistidas pelos Servi¢os Grupo 0s
quais sdo compostos de servicos locais administrativos, de suporte e de infra-estrutura
que incluem Auditoria, Compras, Financeiro, Institucional e Comunicacdo, Juridico,
Meio Ambiente e Prevencdo de Riscos, Pessoal, Planos e Resultados e Controle de
Gestdo, Qualidade, Sistemas de Informacéo e Supply Chain. A meta dos Servigos Grupo
é estar sempre a frente das necessidades das UOTSs, desenvolvendo metodologias e
processos mais eficientes e ageis.

Além desta organizacdo geral, a empresa também conta com Centro de
Tecnologias, cujo objetivo é desenvolver as mais modernas inovacgdes tecnoldgicas,
preparando o terreno para a mobilidade do futuro.

A unidade de producdo escolhida para ser objeto do estudo € a planta
responsavel pela producdo de pneus e camaras de ar de caminhdo e 6nibus, localizada
na cidade do Rio de Janeiro. Esta unidade trabalha 24 horas por dia em regime de trés
turnos de 8 horas, sete dias na semana.

A érea de producdo é uma rede integrada desde o inicio com o armazenamento
da matéria-prima, até o seu término com a analise da qualidade em cada etapa e a
devida armazenagem do produto.

O processo de fabricacdo é composto de diversas etapas, onde sdo produzidos
diversos semi-acabados, 0s quais sdo montados progressivamente para compor o
produto final, o pneu. Cada etapa é organizada em células de producdo e em muitas ja
existe a pratica da polivaléncia. Apesar de o processo contar com certo nivel de
automacdo industrial, na maioria das etapas € o0 homem quem da o ritmo a producao.
Existem ainda muitas operagdes manuais que dependem da habilidade humana. A
producéo € organizada em funcdo da encomenda do setor seguinte (puxada), possuindo
alguns estoques entre etapas que sdo regulados por um sistema de Kamban eletronico
que orienta as células na programacao da producéo.

A empresa tem especial preocupacdo com a qualidade tendo conquistado em
1997 para a planta do Rio de Janeiro a certificacdo QS 9000/ISO9000 (QS 9000 -
certificacio QUALITY SYSTEM Ford, GM e Chrysler) e em 2004, oficializou a
certificacdo 1SO TS 16949 (certificacdo do sistema da qualidade 1SO que substituiu a
QS 9000 junto a todas as montadoras), tornando-se fornecedor privilegiado de acordo
com o0s requisitos da industria automotiva. Em novembro de 1998, conquistou sua
certificagdo em 1SO 14001, sistema de gestdo ambiental. Estas certificagdes comprovam
a preocupacdo com a qualidade e o meio ambiente, assim como com a melhoria
continua de seus resultados.

A planta do Rio de Janeiro foi escolhida como unidade pioneira para o
desenvolvimento do GSA no Brasil, ja praticado em algumas unidades industriais da
empresa nos Estados Unidos da America e na Europa. Dentro desta fabrica, foi
escolhido o setor de producdo de camaras de ar e protetores de camaras de ar como
primeiro setor de implantacdo do projeto das ORs (terminologia utilizada pela empresa
para o programa GSA). Os excelentes resultados colhidos, motivaram a estendé-lo a
todas as unidades industriais da América do sul, processo este que se encontra em curso.

O setor escolhido para estudo € o setor responsével pela fabricacdo de camaras
de ar, por ter sido o setor pioneiro do programa de implantacdo das ORs e por ser o
setor em estagio mais avangado de autonomia, segundo critérios da empresas, 0s quais
sdo mais detalhados no decorrer deste capitulo.
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4.2 As OrganizacGes Responsabilizantes (ORs) da empresa
4.2.1 Objetivos do topico

Este topico aborda as organizagdes responsabilizantes (ORs), programa que esta
se implantando na empresa em estudo, o conceito de responsabilizacdo, fatores
motivadores, expectativas quanto ao plano, desafios a vencer, conceitos e aspectos
gerais das ORs, e a metodologia de implantacéo, segundo o “Guia de Desenvolvimento
de um Procedimento de Responsabilizacdo”, documento desenvolvido pela empresa
para servir de base para a elaboracdo de programas de implantacdo das ORs nas suas
unidades industriais em todo mundo e que agora passa a ser referenciado nesta
dissertacdo apenas como manual da empresa. Esta bem claro no guia que ele ndo deve
ser simplesmente adotado, mas sim adaptado a realidade de cada planta.

O objetivo é mostrar a visdo da empresa sobre a responsabiliza¢do de uma forma
genérica. A analise dos dados descrita no capitulo V, fruto da pesquisa realizada no
setor responsavel pela producdo de camaras de ar e protetores de camaras, permite
comprovar 0 quanto a empresa aplicou realmente deste guia na pratica e sua relacéo
com o referencial tedrico.

4.2.2 Responsabilizacéo

Responsavel é aquele que deve cumprir um compromisso, aquele que é
encarregado de tomar as decisdes e que se responsabiliza por seus atos. A nocdo de
responsabilidade significa que a pessoa que € responsavel tem:

e Uma visibilidade quanto aos resultados sobre os quais ela presta conta; e
e Um poder de acéo e de decisdo que lhe permite agir sobre seus resultados.

A responsabilizacdo exige a participacdo de todos na evolucdo dos meios para
alcancar os resultados.

N&o se responsabiliza um individuo simplesmente Ihe informando de suas novas
atribuicdes. E o proprio individuo que escolhe assumir uma responsabilidade maior.
Logo no processo de responsabilizacdo ou de implantacdo de um programa de ORs,
deve-se dar especial atencdo a motivar as pessoas a assumir novas responsabilidades e
ao desenvolvimento de competéncias e das condi¢bes praticas de funcionamento
necessarias ao exercicio da responsabilidade. Segundo o guia, qualquer projeto de
implantagcdo de ORs deve implicar, antes de tudo, na revisdo e desenvolvimento da
organizacdo, num sentido amplo, dos aspectos comportamentais e das praticas de
gerenciamento.

4.2.3 Motivacdo da empresa para implantar as ORs e suas expectativas

As ORs apresentam uma resposta ao desafio de melhoria do desempenho e do
melhor atendimento as expectativas do pessoal em termos de motivacdo, de interesse no
trabalho e de desenvolvimento.

O mercado e as imposicBes econdémicas tornaram estes procedimentos
necessarios, principalmente nos paises com custo de mdo de obra elevado. Todo
procedimento OR atende a desafios de competitividade e de criacdo de valor.

Os ganhos para a empresa se referem, de forma geral, a qualidade, a
flexibilidade, a reatividade e a produtividade. Entretanto, o ganho obtido com o
funcionamento em ORs é dificil de ser avaliado numericamente isoladamente de outros
fatores. O ganho mais facil de ser medido diz respeito a diminuicdo de niveis
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hierarquicos. Todavia, as melhores préaticas sdo as que consideram este ganho como
consequiéncia e ndo objetivo.

4.2.4

Desafios da implantacédo das ORs

Segundo o guia, as melhores préaticas de implantacdo de ORs nas plantas da

empresa fora do Brasil evidenciam trés desafios principais, a saber: a) a melhoria dos
desempenhos, b) o desenvolvimento das pessoas, ¢) a perenidade e a seguranca.

a)

A melhoria do desempenho

O funcionamento em OR melhora o desempenho na empresa tanto em termos de

qualidade ou produtividade em razdo de:

b)

Um maior envolvimento das pessoas;

Uma maior reatividade nas tomadas de decisdes no nivel adequado;

Uma linha hierarquica enxuta e ganhos de estrutura;

Uma melhor consideracao dos procedimentos de progresso pelo pessoal;

Uma maior eficacia dos processos internos numa logica de clientes/fornecedores
entre as equipes;

Uma melhor utilizagio da ferramenta industrial; e

Um melhor dominio dos custos (ndo qualidade, matérias, despesas de pessoal,
pessoal temporario etc) na origem.

O desenvolvimento das pessoas

As OR atendem as expectativas cada vez maiores de uma parte importante do

pessoal e permitem:

Ampliar e enriquecer as tarefas;

A formulacéo de um forte espirito de equipe e de um verdadeiro sentimento de
fazer parte de algo importante;

O uso integral das competéncias de todos;
A melhoria do clima social e do ambiente de trabalho; e
Dar sentido a acdo quotidiana e ao trabalho.

Favorecer o desenvolvimento das pessoas no trabalho é uma das finalidades da

responsabilizacdo. Este desafio esta em sintonia com as tendéncias de responsabilidade
social das empresas, tdo em voga neste inicio de século.

c)

A perenidade e a seguranca

As ORs séo atrativas quando elas propdem:
Melhores condicdes de trabalho e um ambiente de trabalho mais agradavel; e
Boa seguranca no trabalho e uma ergonomia de qualidade.

Além destas dimensdes materiais, as ORs agem diretamente sobre a perenidade

da atividade e a empregabilidade de cada um. Estes trés desafios estdo representados na

figura

03 em forma de piramide.
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SEGURANCA

Ambiente de trabalho
Atratividade, Ergonomia
Seguranga, Salde, Empregabilidade,
Imagem

DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

Motivagcao, Autonomia,
Desenvolvimento pessoal,
Espirito de equipe, Clima social,
DESEMPENHO

Qualidade, Reatividade, Flexibilidade, Produtividade,
Resultados econdmicos, Utilizagdo da ferramenta...

Figura 03: Piramide dos trés desafios das ORs.
Fonte: manual da empresa.

Cada unidade tem seus proprios desafios. As prioridades podem variar de uma
unidade para outra e no tempo. O desempenho é muitas vezes o desafio principal,
aquele que alavanca os dois outros.

Todavia é importante adotar um raciocinio equilibrado em relagcdo a estes trés
desafios genéricos. As melhores préaticas demonstram que para ser eficaz, o
procedimento deve trazer vantagens as pessoas como também a empresa.

Resumindo a visdo da empresa, segundo o guia, as ORs permitem aperfeicoar 0s
desempenhos de uma unidade fazendo um melhor uso de seu potencial humano.

A Equipe de Direcdo, assim como cada uma das equipes comprometidas com a
implantacdo das ORs, deve se questionar primeiramente sobre o « por qué? » e dos
desafios. E uma condigdo indispensavel a apropriacio local do projeto OR. A
mobilizacdo de todos é mais facil de ser obtida quando nenhum dos trés desafios for
esquecido (desempenho, desenvolvimento das pessoas, seguranga).
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4.2.5 Conceitos e aspectos gerais das ORs
4.2.5.1 Equipe de obtencéao

Conforme o manual da empresa, a base da organizagdo repousa na nogdo de
equipe, ou seja, um grupo formado de pessoas orientadas para resultados comuns,
motivadas para atingir objetivos, com meios, uma distribuicdo dos papéis e das regras
do jogo. Os membros da equipe colaboram na acdo com o mesmo espirito. A equipe
tem ao mesmo tempo objetivos de desempenho a serem atingidos, e também meios para
atingi-los. A equipe possui um poder efetivo de acdo num ambito definido. A
organizacdo em equipe ndo contesta a existéncia de uma hierarquia que supervisiona.
Porém esta tem seu papel profundamente modificado. A figura 04 ilustra a organizacao
equipes de obtencéo.

As OR: do qué se trata?

Uma oraanizacdo aue repousa sobre eauioes
- Grupo de pessoas orientadas para resultados comuns.
— Motivadas para atinair obietivos.

'\-.'i'-/' ‘ “
. . 1 ’iif
AREARAC UG G e

Hierarauizade, "M@ Oraanizacao: 'E} Estrutura?ada o%rtlr e eauives mais autdnomas
reboUSando sobre uma logica com resultados de eatine coerentes em

g relacad aos alobais
individual

e

g e

'

Figura 04: Organizacao em equipes de obtencao
Fonte: manual da empresa

4.2.5.2 llha de produgéo

A ilha de producédo € definida como o espago de trabalho no qual uma equipe
exerce sua atividade. A equipe € o conjunto das pessoas intervindo simultaneamente na
mesma ilha de producdo. Nas atividades de producdo, varias equipes intervém na
mesma ilha de producéo, conforme ilustrado na figura 05.
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llha: conjunto de meios + espaco geografico

quipe de
Obtencgédo 1

Hif

quipe de
Obtencgéo 2

Hif

quipe de
Obtencao 3

Hif

Figura 05: Ilha de producéo
Fonte: manual da empresa

A composicdo das equipes de obtencdo pode ser feita em relagdo ao fluxo ou a
atividade ou ao perimetro geografico. Cada composicéao é feita segundo as ldgicas e as
imposicBes da unidade. E necessario estabelecer uma coeréncia maxima em termos de
atividade e de produto de saida em cada equipe. As equipes que compdes uma ilha se
reportam a um responsavel ilha, um conjunto de ilhas compGe um setor subordinado a
um gerente, o setores reportam-se ao diretor da planta.

4.2.5.3 Os trés eixos direcionais de progresso para o sucesso das ORs

Desenvolver as OR para melhorar o desempenho implica fazer evoluir o
funcionamento de uma entidade segundo trés diregdes:

e A organizagdo da unidade, onde se definem claramente os modos de
funcionamento das equipes, estrutura dos niveis hierarquicos, responsabilidades
e tudo que envolve o trabalho das ORs de forma a permitir a boa compreenséo
do como fazer.

e A evolucdo dos comportamentos pessoais através do desenvolvimento da
responsabilizacdo, desenvolvimento do trabalho e da harmonia em equipe, além
da iniciativa e envolvimento com os objetivos e metas.

e O desenvolvimento de novas préaticas de gerenciamento para a chefia: reforco do
acompanhamento, delegacao, apoio e orientagéo.
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A evolucdo se concretiza pela obtencdo de melhores resultados de desempenho
conforme ilustra a figura 06

Uma evolucdo em trés direcoes

1. AORGANIZACAO 2. 0 COMPORTAMENTO DAS
PESSOAS

Quem faz o qué

Papéis e responsabilidades Envolvimento, iniciativas
Distribuicdo do trabalho, Coesdo de equipe

horérios...

O DESEMPENHO

3. AS PRATICAS DE

.
GERENCIAMENTO /\//
Formag&o, delegacéo /\//

Acompanhamento, orientacao,

Figura 06: Eixos direcionais
Fonte: manual da empresa

4.2.5.4 Niveis hierarquicos

O funcionamento em OR implica naturalmente numa reducdo do nimero de
niveis hierarquicos. A passagem para uma organizacdo em quatro niveis e trés niveis
hierarquicos, conforme ilustra a figura 07, é muitas vezes possivel por este
procedimento, sendo eles:

e Equipe de direcdo, composta pelo diretor e pelos gerentes (a ED);

e A supervisdo encarregada da chefia do pessoal de terreno (responsaveis pelas
ilhas de producdo — RI e equipes de apoio) (ES); e

e Os operadores e 0 pessoal de base que formam as equipes de obtencgéo (EO).
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Uma reducéo dos niveis hierarquicos

[ Diretor ] ‘ Diretor ]

[ Gerente ]
‘ Gerente
[ Chefe de setor j

‘ Responsavel llha ’

| | |
[Chefle EQ’ khefr EQ] [Chefle E(j | | l |

Fquipe 1’ ‘Equipe % [Equipe 3‘ ‘Equipe 4’

[Equipe 1

[Equipe 2] Fquipe 3] [Equipe 4

Antes @ Depois

Figura 07: Niveis hierarquicos.
Fonte: manual da empresa

Segundo o manual da empresa, 0 ganho em estrutura € uma consequéncia do

procedimento e ndo constitui um objetivo por si s6.

4.2.5.5 Reposicionamento das missdes de cada nivel hierarquico nas ORs

Num funcionamento em OR, os diferentes niveis hierarquicos assumem as

seguintes missoes:

A Equipe de Obtencéo focaliza sua acdo sobre a jornada, no seu dia a dia. Ela é
também associada a atividades relativas mais ao médio prazo (plano de
formacdo, definicdo dos objetivos anuais,...). Ela assegura e garante o
funcionamento do dia a dia da ilha da maneira mais autdnoma possivel, assim
como participa da promocao do progresso continuo, melhorando funcionamento
da ilha;

A Equipe de Supervisdo, compostas pelos responsaveis das ilhas e pelos
servicos de apoio (corpo técnico, manutencdo, organizagdo e métodos, entre
outros), permanece implicada com o médio prazo (acompanhamento, assisténcia
e orientacdo junto as equipes de Obtengdo). Porém para um melhor
desenvolvimento das equipes de obtencdo, a equipe de supervisdo é menos
focalizada sobre a jornada e 0 muito curto prazo; ela pode assim trabalhar mais
sobre 0 médio prazo (desenvolvimento das pessoas, preparacdo dos
investimentos, melhorias em médio prazo, evolugdo da organizacdo...). A
equipe de supervisdo € responsavel por garantir as equipes de obtencédo todo o
necessario para a manutencdo e o desenvolvimento de seu bom funcionamento.
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Garantir a motivagdo, melhorar a organizacdo, aperfeicoar procedimentos, ser o
canal de comunicacdo entre a ED e as EOs para informar objetivos, resultados,
reclamacdes, sugestdes, congratulagdes, sdo algumas das atribuicdes da ES; e

e A Equipe de Dire¢do, composta pelo diretor e gerentes de departamentos
(compostos por setores), se preocupa mais com o médio e longo prazo
associando as equipes de supervisdo e as equipes de obtencdo em nivel
adequado, participacdo nos planos de metas e objetivos.

A ED deve ter trés papeis, a saber: a) fazer progredir a coesdo, ou seja, fazer
com que todos vdo na mesma direcdo, com solidariedade e eficacia do funcionamento
interno; b) exercer uma responsabilidade coletiva, porém compartilhada na viséo e nos
objetivos, na solucdo dos problemas transversos, nas decisbes coletivas e nas
abrangéncia das decisdes; c) ser reconhecida e visivel como equipe por toda a empresa.

A figura 08 ilustra este reposicionamento das missdes de cada nivel hierarquico
nas Ors.

Com logicas de tempo diferentes

Médio e longo prazo >3 ano®

L J
ot 00
Vis&o e evolugdo da unidade, PPA... ﬁ i i
v ,

’

o4 2
Ano, més, semana N
Melhorias a MP i i i Direcéo
° °

Formacéo, investimentos

Equipe

ot 00 .
ﬁ ii &SR0
Dia a dia
o— 0

Coordenacéo operacional

Obtencéo

Figura 08: Missfes de cada nivel hierarquico.
Fonte: manual da empresa

4.25.6 Correspondentes: o principio chave do funcionamento da equipe de
obtencéo

Este topico abordara a funcdo correspondente, sua implantacdo e a formacao
necesséria a esta implantacao.

O principio do funcionamento em OR repousa sobre o desenvolvimento de
funcdes de correspondentes nas equipes de obtengdo. Cada membro da equipe, além de
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suas tarefas operacionais, passa a responder por um elemento especifico do
funcionamento da equipe, tais como gestdo da qualidade, gestdo da producdo,
manuten¢do, comunicacdo, seguranca do trabalho, reducdo de desperdicio, gestdo das
auséncias, entre outras. O objetivo é de atribuir a todos uma responsabilidade especifica
de forma a envolver todos com o funcionamento da equipe. Ninguém pode ficar de fora.
A figura 09 ilustra o principio chave do funcionamento da equipe de obtencéo.

Correspondentes das equipes de obtencao

Com um principio de rotagdo
acarda 2 anng

Gestdo de

Comunicacé x
omunicacao Produgdo

s
P
2

Qualidade

Formacéo
Funcdes distribuidas Gestio dos
na equipe recursos custos  ocduranca

Figura 09: Correspondentes das equipes de obtencéao.
Fonte: manual da empresa

A rotatividade das pessoas nestas funcdes deve ser realizada levando em
consideracdo as restricdes e as necessidades. Certas fungdes sdo mais delicadas a serem
assumidas. A escolha das funcbes a serem integradas é feita em funcéo das prioridades
de desempenho e das condi¢Oes de viabilidade de cada unidade. Um sistema de
validacao dos correspondentes deve ser instalado.

Na sua area de responsabilidade, os correspondentes executam tarefas:

De supervisdo;

De coordenacdo interna na equipe;

De coordenacao entre a equipe e seu ambiente;

De formacao;

De capitalizacéo e de atualizacdo de informacoes; e
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De auxilio a decisdo no dia a dia para a equipe.

Os correspondentes devem assumir verdadeiras responsabilidades na equipe.

Estas responsabilidades permitem a equipe ter um melhor dominio de suas atividades
diarias. Trata-se de funcGes operacionais como alguns exemplos apresentados a seguir:

O correspondente de gestdo da producdo decide com a equipe de organizacdo
quotidiana para observar o plano de producéo cliente;

Um correspondente de seguranca pode ser obrigado a tomar decisdes se ele
constatar uma situacdo de risco. (um fluxograma, por exemplo, pode lhe
fornecer as informacdes sobre este papel); e

O correspondente de qualidade pode ser obrigado a pedir acbes curativas
imediatas em conseqiiéncia da constatacdo de uma falha.

Os correspondentes se encarregam das tarefas e das responsabilidades que eram

anteriormente a cargo da supervisdo ou das fungdes de apoio, liberando-os para
trabalhar no médio prazo e no aperfeicoamento das atividades operacionais. Estes
devem poder constatar um ganho de tempo efetivo nas suas atividades operacionais.

Segundo o manual da empresa, a implantacdo deve seguir as seguintes fases:

Escolha do perimetro de uma ou de vérias ilhas de producdo. Para esta escolha
sdo levadas em consideracdo possiveis conseqliéncias para a comunicagao e as
acoes de formacao que seréo organizadas;

Identificacdo das funcbes de correspondentes e suas missdes através da escolha
da denominacdo e da missdo dos correspondentes;

Identificacdo das tarefas e das competéncias associadas através da definicdo da
lista das tarefas previstas para o0s correspondentes, da definicdo das
competéncias exigidas para estas tarefas e da caracterizacdo e organizacdo da
formagéo exigida para estas tarefas;

Comunicacdo com o0s membros da equipe sobre a implantacdo dos
correspondentes, lembrando o motivo de ser dos correspondentes numa OR,;
apresentando as funcfes de correspondentes, a missdo que lhes é confiada;
informando sobre o acompanhamento e a formacdo que lhe serd proposta;
respondendo as perguntas, dissipando as inquietudes eventuais, fornecendo
detalhes sobre o acompanhamento do posto;

Localizagdo dos voluntérios, que fica sob a responsabilidade do responsavel ilha
para cada funcéo correspondente proposta;

Escolha dos correspondentes, levando em consideracdo a motivacdo e a
competéncia dos operarios. As competéncias exigidas podem ser de dois tipos:
técnicas e comportamentais;

Organizacdo do plano de formacdo, o que inclui individualizacdo das atividades
a serem supervisionadas pelos correspondentes, definicdo das formacGes e do
acompanhamento necessario, identificacdo das pessoas que irdo efetuar a
formagdo para cada tipo de atividade, e estabelecimento de um calendéario de
formacéo e execucdo dos papeis de correspondentes;

Formacdo dos correspondentes segundo o calendario previsto;

Execucao e acompanhamento dos novos papéis de correspondentes, sabendo-se
que a formacdo dos correspondentes e a execucdo podem ser progressivas. Nao é
necessario comecar tudo ao mesmo tempo; e
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e Validacdo dos correspondentes, realizada apos avaliacdo da execucdo e das
dificuldades eventuais encontradas, a qual é realizada pelo responséavel da ilha
de produ¢do em conjunto com os correspondentes e a respectiva equipe.

Para ter éxito na implantacdo dos correspondentes € necessario em primeiro
lugar um plano de formag&o estruturado e s6lido em relagdo a misséo definida.
Este plano de formacao apresenta dois aspectos:

e Um aspeto ligado a atividade que o correspondente deve exercer, ou seja, ligado
as necessidades de conhecimento que permitam exercé-la; e

e Um aspeto comportamental, ligado ao trabalho e convivio em equipe, tais como:
conduzir uma reunido, saber comunicar-se, saber organizar um plano de acdo,
resolver um conflito simples, entre outros.

As competéncias comportamentais necessarias para 0 correto exercicio do
«gerenciamento transversal» realizado pelo correspondente sdo muito importantes. A
formacdo atividade ndo é suficiente por si s6 para formar correspondentes.

O agente de supervisao tem um papel fundamental para acompanhar a instalacédo
dos correspondentes. O responsavel ilha (RI) delega progressivamente suas tarefas ao
futuro correspondente. Ele efetua também um acompanhamento regular e constante das
pessoas para apreciar a observancia das novas tarefas confiadas, auxiliar a pessoa a
resolver os problemas encontrados, a forma-la de forma instantanea.

O RI verifica também que as respectivas funcbes de apoio acompanhem da
mesma maneira os correspondentes segundo a l6gica de suporte.

A correta preparacdo dos correspondentes pelo Rl e pelas funcbes de apoio é
fundamental para o éxito do procedimento.

4.2.5.7 Principios de funcionamento de uma equipe de obtencéo (EO)

O espirito de funcionamento de uma equipe de obtencéo deve estar calcado nos
seguintes principios:

e Ser uma organizacdo voltada para o cliente, ou seja, a equipe tem um perimetro
fisico e funcional definido e formalizado. Ela identifica seus clientes e
fornecedores. Ela conhece as expectativas de seus clientes e focaliza sua agéo
em relagéo a seus clientes;

e Ser uma equipe que gerencia seu desempenho no dia a dia para cumprir seus
objetivos que sdo oriundos do desdobramento dos planos de metas e objetivos da
empresa, definido pela ED;

e Ter um painel de controle visual que apresente de forma reativa seus principais
indicadores de desempenho e de funcionamento, os desvios e as acOes
corretivas. A equipe efetua, com seu RI, a atualizacdo deste painel de controle.
A equipe toma progressivamente a seu cargo a supervisdo geral de seu
desempenho. Ela faz um acompanhamento a muito curto prazo de seus
resultados e decide das acOes corretivas a seu nivel;

e Ter uma gestdo do absenteismo e da atividade no dia a dia realizada pela equipe
e auxiliada por um quadro afixado em um espaco na oficina reservado a
comunicacdo, permitindo que a equipe organize e atribua as tarefas e os fluxos
no dia a dia;
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e Ter a equipe assumido um gerenciamento de progresso continuo, estando
envolvida na observacdo critica de suas tarefas, buscando sempre melhores
praticas para seus procedimentos diarios. Ela identifica regularmente acGes de
progresso. Ela decide as agdes corretivas. Ela formaliza seu plano de acdo num
documento indicativo do rumo tomado afixado no seu espaco de comunicacgéo;

e Ter um sistema de comunicacéo interno e externo formalizado, onde a equipe se
redne regularmente segundo um sistema definido antecipadamente, tendo como
exemplo, a reunido de partida da equipe diariamente, reunides semanais de
balango de atividade e de supervisdo geral, reunides mensais de informacgdes. A
equipe formaliza também uma comunicacdo quando instrucdes sdo dadas ou
informacdes precisam ser passadas as equipes de outro horério de trabalho;

e Ter um espaco de comunicacdo e de afixacdo de cartazes dinamico reservado
para este fim, onde a equipe afixa as informagdes essenciais tais como seus
objetivos essenciais, seus indicadores, documentos de controle, quadro de
polivaléncia e absenteismo. Este espaco é utilizado pela equipe para fazer suas
reunides operacionais. Ele pode apresentar de forma muito visual indicadores
prioritarios a muito curto prazo com a identificacdo das agdes corretivas
imediatas;

e Desenvolver a polivaléncia onde é necessaria, onde a propria equipe gera uma
parte da formacdo. Ela é capaz de integrar novos participantes. A equipe segue
seu quadro de competéncias. Ela propGe e gera parcialmente os planos de
formacdo associados. A polivaléncia € desenvolvida onde ela se revela ser util
em relacdo a imposi¢oes de fluxo;

e Haver uma auto-avaliacdo do funcionamento em equipe, onde ela registra 0s
progressos realizados e identifica os alvos de progressdo que devem ainda ser
atingidos; e

e Haver uma formalizacdo do funcionamento coletivo num manual da equipe,
onde cada equipe define e formaliza suas regras préprias de funcionamento e de
comportamentos para todos 0s seus membros. Trata-se do manual da equipe.

4.2.5.8 Sistema de informacéo e de gestéo

O sistema de informacgédo e de gestdo deve ser adaptado para que as equipes
possam efetivamente ser autbnomas no seu dia a dia, gerindo e supervisionando de
maneira facil suas atividades e sendo capazes de medir seu desempenho através de
indicadores.

As equipes devem poder medir os resultados econdmicos de sua entidade e sua
contribuicédo a estes resultados. A implantacdo de um sistema de informacéo reativo no
local é uma condicdo indispensével para o funcionamento em OR.

4.2.5.9 Sistema de remuneracao nas ORs

Este topico aborda o tema remuneracdo, onde sdo tratados os principios de
remuneracdo individual, da remuneracéo variavel e dos prémios.

Segundo o manual da empresa, é recomendado que o sistema de remuneracao
incentive (ou estimule) os comportamentos do profissionalismo na sua procura
permanente da melhoria do desempenho industrial. A adaptacdo dos sistemas de
remuneracdo deve ser levada em consideracdo no ambito das imposi¢Ges da empresa
como grupo e das restri¢des legais de cada pais.

Os principios gerais da remuneracdo individual séo os seguintes:
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e Aremuneracao é personalizada, sob a responsabilidade do superior hierarquico;

e O servico de pessoal é garantia das orientacdes e das regras;

e A remuneracgdo inclui uma parte de valor fixo e pode incluir uma parte variavel,
e

e A parte fixa é individual e repousa sobre a classificagdo do cargo ocupado no
ambito de uma gestdo do cargo, e / ou sobre a qualificacdo e a contribuicdo
global da pessoa no caso de uma gestao do individuo.

e As condigdes exigidas para uma parte variavel sdo:

e Ter normas de atividade e de desempenho, objetivos quantificaveis e
mensuraveis, um sistema de avaliacdo dos resultados em relacdo aos critérios
escolhidos;

e A média das remuneracOes deve respeitar a politica salarial em vigor; e

e Cada um dos componentes da parte variavel deve ter o potencial de variar em
funcéo dos resultados obtidos.

e A parte variavel pode ser:

e Individual: baseada sobre a atividade em relacdo a uma norma e/ou sobre a os
objetivos individuais de progresso; e

e Individual e coletiva: com uma parte coletiva baseada sobre a atividade da ilha
de producdo/equipe em relacdo a uma norma e eventualmente também sobre os
objetivos coletivos de progresso.

O principio da existéncia de um prémio (individual ou coletivo) € a geracdo de
um progresso pontual. Os "prémios excepcionais” (individuais) podem existir também
para reconhecer uma contribuicdo excepcional e pontual. Por natureza, esses prémios
sdo "excepcionais” e nao "sistematicos".

4..25.10 Fatores criticos de sucesso

Este topico trata dos fatores que nunca podem ser negligenciados pela equipe
responsavel pela implantacdo das ORs para que 0 processo se desenvolva com sucesso.
E fundamental que cada procedimento seja adaptado as realidades da unidade, a suas
necessidades e ao seu contexto. O manual que é proposto pela empresa, visa auxiliar
cada planta na construcdo de seu préprio procedimento de forma adaptada e apoiando-se
sobre linhas mestras oriundas das experiéncias passadas de outras plantas.

O procedimento de implantacdo das ORs é uma mudanca profunda que precisa
de tempo. Sdo seis anos em média para conseguir um funcionamento perene e
amplamente divulgado. Durante esse tempo, este procedimento deve ser aberto para ser
construido progressivamente no tempo. Medidas de supervisao regulares de avanco e
de reorientacdo sdo tomadas.

A apropriacao pelas pessoas do procedimento é essencial para seu éxito. Assim
sendo é importante que as pessoas sejam implicadas na construcdo dos alvos e das
acdes. O proprio procedimento é um ato responsabilizante.
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Para remover as resisténcias e facilitar o compromisso das pessoas €
recomendado:

e Ficar atento e responder as preocupacdes e as davidas;

e Formar de forma continua e constante para auxiliar na tomada de
responsabilidade;

e Implicar as pessoas progressivamente no procedimento;

e Valorizar as pessoas e mostrar de forma continua os progressos obtidos pelo
procedimento; e

e Comunicar e fazer entender o sentido do procedimento.

Como qualquer procedimento participativo, este ocorre num ambito definido
pela equipe de diregdo. A comunicacdo e a formacao sdo dois fatores chave de sucesso
do procedimento. A formacdo pode ser feita sob vérias formas tais como maddulos
classicos em sala, grupos de trabalho ou Workshops (reunifes de retornos de
experiéncia, de aprofundamento sobre um determinado tema ou de apropriacdo de uma
ferramenta de responsabilizacéo).

Implantar OR numa unidade pode depender de um procedimento de controle de
projeto. Assim sendo, é Util utilizar os principios pertinentes ao controle de projeto:

e Raciocinar por grandes etapas;

e Passar por etapas de estudo para validacdo da oportunidade e da preparagéo do
procedimento;

e Definir objetivos e meios associados; e

e Implantar uma estrutura de supervisdo geral do procedimento.

e E recomendado designar uma pessoa para supervisionar, coordenar e avaliar o
processo como um todo na planta.

O funcionamento em OR € perene somente se 0 conjunto das equipes evolui em
todos os niveis. Deste modo, a equipe de direcdo deve ela mesma colocar em pratica
rapidamente os modos de funcionamento e representar uma forca de exemplaridade para
a totalidade da unidade.

4.2.5.11 “Armadilhas” comuns neste processo

Este topico aborda algumas armadilhas sugeridas pelo manual da empresa que
existem nos processos de implantacdo da OR e que devem ser objetos de constante
atencdo, desde o inicio até a maturidade da gestao responsabilizante.

A producdo € um ambiente onde tradicionalmente os resultados tém que
aparecer rapidamente. Avancar nas etapas, sem que se tenha alcancado a maturidade de
cada uma, precipitando as ac¢des, levam a dois riscos:

o A falta de preparacdo e a falta de aprofundamento, em detrimento da consecucao
dos objetivos; e

e N&o deixar o tempo suficiente para a apropriacdo das pessoas, 0 que pode
resultar em fendmenos de rejeicdo, de crise ou retrocesso.

Para ser eficaz, o procedimento deve respeitar 0 tempo necessario ao
amadurecimento minimo necessario dos setores, antes que a supervisdo entregue
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totalmente a gestdo do dia a dia as equipes. Por outro lado, para manter a motivagéo das
equipes, estas devem perceber que a responsabilidade realmente estd sendo
progressivamente passada a eles. A autonomia é uma estratégia muito apropriada,
porém ela ndo deve ser confundida com uma total independéncia. A relacdo que o chefe
passa a ter com sua equipe permite aumentar a autonomia. A ele continua a caber
sempre uma responsabilidade de acompanhamento e de controle de suas equipes. O
risco de perda de controle das equipes é reforcado quando o supervisor passa para o
regime de jornada diaria, ndo mais acompanhando as equipes nos seus horarios de
turno.

Estimular exageradamente a competicdo entre as equipes pode provocar efeitos
de rivalidade negativos, ou mesmo conflitos entre elas. E um efeito as vezes constatado.
O papel da supervisdo € aqui preponderante para evitar este risco, sabendo valorizar o0s
bons resultados das equipes fortes, mas trabalhando para a motivagcdo e o
desenvolvimento das mais fracas para que alcancem o nivel desejado.

A supervisdo é muito exposta ao impacto das ORs e isto por varios motivos:

e O numero de chefes de equipe vai diminuindo com o tempo;

e As pessoas mudam de horario de trabalho deixando de trabalhar em rodizio para
trabalhar em horéario administrativo; e

e A funcdo evolui de forma sensivel na sua relagdo com o trabalho e com seus
funcionarios.

Por todas as razdes expostas acima é comum encontrar supervisores que podem
ter dificuldades em se adaptar com a realidade das ORs. Logo, é importante ser atento a
populacédo de supervisao e implica-la em prioridade no procedimento.

Cada membro da Equipe de Diregdo deve ser exemplar e seus comportamentos
devem poder servir de modelo. Logo € importante existir um trabalho da ED que
favoreca a execucdo de comportamentos de gerenciamento adaptados com sua
responsabilizacéo.

O procedimento requer disponibilidade para formar, informar, organizar as
reunides de equipes, enfim realizar todo o necessario para que o sistema funcione. Se a
equipe responsavel pela implantagdo ndo prever esta necessidade, o projeto sera um
fracasso. A falta de disponibilidade é uma causa de dificuldade importante dos
procedimentos de responsabilizagéo.

O funcionamento autdbnomo visado pelas ORs impde sistemas de informacéo
que permitam a elas conduzir sua atividade. Numa determinada fase do procedimento, a
falta de adaptacdo dos sistemas de informacao é fortemente penalizante.

Um procedimento unicamente centrado sobre a responsabilizacdo de equipes de
obtencdo (EO) locais sem uma envolvimento forte da equipe de direcdo (ED) €
desaconselhada. Trata-se de uma evolucdo cultural profunda de longo prazo que implica
num envolvimento e exemplaridade efetiva da ED. Ela deve definir linhas mestre do
procedimento com o envolvimento de todos. A ndo participagdo dos envolvidos na
construcdo das ORs € ndo sO desaconselhdavel como penalizante para o éxito da
responsabilizacdo. As melhores préaticas encontram-se na articulagdo sinérgica de todos
0s niveis participantes deste processo.

As armadilhas descritas acima estdo em fase com o descrito no referencial
tedrico que fundamenta esta dissertacao.
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4.2.6 Metodologia de implantacédo das ORs
4.2.6.1 As cinco etapas do processo de implantagdo

Este tdpico tem por objetivo descrever a metodologia de implantacdo sugerida
no manual da empresa para a implantacdo das ORs, descrevendo as etapas e 0S
requisitos para a progressdo entre as etapas. Esta metodologia de implantagdo baseada
em cinco etapas (ver quadro 4) é oriunda da analise da experiéncia vivida pelas
primeiras plantas da empresa a aplicar as ORs. Esta formalizagdo em cinco etapas visa
trazer um auxilio para construir e avaliar um procedimento. N&o se trata absolutamente
de um método fechado impositivo, e sim de um guia para a agdo. Cada unidade podera
adaptar e criar seu proprio procedimento em funcdo de suas necessidades e de suas
imposicdes. O procedimento proposto permanece em aberto. As etapas propostas nao
sdo segmentadas e estanques. Elas podem ser intercaladas naturalmente.

a) Etapa 1 - Preparar as equipes

Esta primeira etapa consiste antes de tudo em assegurar-se que as condi¢cbes
necessarias a criagdo das equipes estdo reunidas. Esta etapa serve mais particularmente
a

e Definir o contorno das equipes e preparar 0S meios materiais necessarios ao
funcionamento em equipe;

e Preparar as pessoas, principalmente a supervisdo mediante formagoes
preparatorias de sensibilizagdo; e

e Precisar o0 procedimento e preparar concretamente o plano de acéo
(funcionamento em OR visado, plano de acdo, comunicacdo, formacdo,
desenvolvimento da polivaléncia, criar meios de informacéo entre as equipes e a
empresa,...).

O tempo necessario para estar apto a iniciar a segunda etapa é em média de um
ano.

b) Etapa 2 - Criar as equipes

Esta etapa consiste em criar a base de funcionamento em equipe. Modos de
funcionamento em equipe sdo formalizados e implantados. Mecanismos que
desenvolvam a solidariedade no grupo se desenvolvem. O papel chave da chefia nesta
etapa consiste em criar a coesdo das equipes e desenvolver com elas modos de
funcionamento de trabalho coletivo (manual da equipe, reunides, indicadores...). O
tempo necessario para alcancar a maturidade desta etapa € de aproximadamente 18
meses.

c) Etapa 3 - Responsabilizar

Esta etapa consiste em desenvolver a autonomia das equipes no seu
funcionamento diario. Nesta etapa, as equipes:

e Conduzem seu desempenho no dia a dia;
e Integram funcdes de tipo correspondente; e
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e Funcionam de forma autbnoma em certos aspetos da marcha corrente.

O papel chave da chefia ou supervisdo nesta etapa consiste em auxiliar a equipe
na conducdo de seu desempenho no dia a dia. Ela auxilia também a integrar as funcdes
de correspondentes. A chefia aprende a se posicionar mais no papel de formador e
orientador. Ela intervém menos no curto prazo, a0 mesmo tempo em que assegura um
acompanhamento cotidiano das equipes. Nesta fase ndo existe mais um supervisor ou
chefe para cada equipe e sim um por ilha (formada por varias equipes). A duracao
média para que esta etapa trés esteja bem consolidada é de dois anos.

d) Etapa 4 - Integrar o business

Nesta etapa as equipes desenvolvem sua autonomia integrando as imposi¢ées do
negécio (business) no seu funcionamento autbnomo. Nesta etapa, as equipes participam
da elaboracdo do plano de metas da empresa no que lhes diz respeito. Elas sdo capazes
de conduzir sua marcha corrente integrando as imposi¢des do negécio. Elas integram
ainda funcdes de suporte, como por exemplo, a manutencdo. A chefia se posiciona mais
em apoio e muito menos no curto prazo. A duracdo média desta etapa é de dois a trés
anos.

e) Etapa 5 - Perenizar

Esta etapa visa a consolidar o funcionamento em equipe responsabilizada. Nesta
etapa as equipes sdo capazes de evoluir por elas mesmas. Elas se encarregam por elas
mesmas certas mudancas. As performances evoluem de forma constante e favoravel.
Trata-se de um processo de melhoria continua que nao tem fim.

Quadro 04: As cinco etapas.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Preparar Criar Responsabilizar | Integrar o Perenizar
negocio

Equipe futura Equipe Equipe Equipe pro- Equipe de

solidaria responsavel ativa e desenvolvimento

orientadaao | duravel
negocio

Estimular em Reforcar o Permitir a Permitir a Antecipar e

cada individuo o | trabalho tomada de tomada de conduzir as

desejo de coletivo. Criar | deciséo coletiva | deciséo mudancas.

trabalhar de acoesdoe a e a supervisdo | coletiva sobre

forma mais confianca. geral do assuntos

coletiva. desempenho no | internos a

Preparar as cotidiano. equipe,

condicdes do integrando os

trabalho.coletivo riscos do
negocio.

Fonte: manual da empresa
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4.2.6.2 Avaliacéo e validacao da concluséo das etapas

O manual da empresa sugere que seja aplicado um questionario chamado de
“radar” para avaliacdo do nivel de amadurecimento das equipes em cada uma das
etapas. Estes questionarios sdo compostos de perguntas adaptadas as necessidades de
cada etapa abordando os temas organizacdo, comportamento, gerenciamento e
resultados das equipes. Este questionario serve de base para auto-avaliacdo dos
progressos realizados quando utilizado pelos responsaveis ilhas (RI) ou pelos gerentes
de setor.

Em complemento a auto-avaliacdo é recomendado implantar uma ferramenta de
validacdo das equipes quanto as passagens de etapas.Neste caso o dispositivo é
concebido sob a forma de uma «auditoria» realizada por responsaveis externos a equipe
e ao setor e validada pelo RI e pelo gerente de setor.

As respostas as perguntas propostas pelo “radar” devem ser apreciadas e
comprovadas a partir de um conjunto de informagdes completo e factual: observacoes,
entrevistas, provas documentada entre outros. As perguntas do “radar” sao respondidas
segundo a avaliacdo de cada critério em cinco niveis conforme ilustra o quadro 05:

Quadro 05: Descricdo dos niveis para avaliacdo das respostas do Radar.

Nivel |% de Descrigcdo do nivel
progressdo
o 0% Isso ndo funciona mesmo conosco. Tudo deve ser feito.
_ 259, Isso funciona mal conosco e de forma muito parcial e/ou aleatéria.
Tem ainda muito de progresso para ser feito.
- 50% Isso funciona mais ou menos e de forma parcial e/ou ndo

sistemdtica. Tem ainda progressos significativos a serem feitos.

Isso funciona de forma correta conosco, porém isso ndo é
+ 75% generalizado nem totalmente perene para toda a equipe. Tem
ainda progressos a serem feitos.

Isso funciona perfeitamente conosco, de forma sistemdtica,
Top 100% dominada e generalizada para toda a equipe. E 6timo neste
aspecto.

Fonte: manual da empresa

O “radar” permite se avaliar e medir um nivel de progressdo a cada etapa sob a
forma de um resultado quantificado em percentual de progressao.

Este resultado quantificado pode ser utilizado como patamar para considerar a
passagem de uma etapa (podemos considerar uma etapa como passada se o resultado
global for de 90% e se nenhuma resposta obteve zero). Exemplos de “radar” podem ser
encontrados nos apéndices 01, 02 e 03.
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CAPITULO V
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Consideracdes iniciais

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os resultados dos seguintes
instrumentos de pesquisa:

e Questionario aplicado junto aos 16 funcionarios, composto de 27 questbes
(apéndice 04);

e Questionario aplicado ao gerente do setor estudado, responsavel pelos 16
funcionarios (apéndice 05);

e Entrevista aplicada junto ao gerente responsavel pela aplicacdo do Programa
GSA em toda a planta. No total foram abordadas 18 pessoas nos trés
instrumentos de pesquisa (apéndice 06); e

e Levantamento de indicadores de desempenho antes e depois das ORs.

Torna-se necessario esclarecer que as respostas dos dois modelos de
questionarios, aplicados no setor responsavel pela producdo de cadmaras de ar e de
protetores de camaras, foram fundidas na tabulagédo das respostas, pois apresentavam o
mesmo conteldo e sequéncia. O objetivo destes dois questionarios era avaliar a
coeréncia entre as visdes dos funcionarios e de seu chefe direto sobre a realidade GSA
implantada no setor estudado.

A entrevista visou conhecer a experiéncia da implantacdo do GSA no setor
pioneiro e o desdobramento nos demais setores da fabrica, que se encontra em curso.
Trata-se da visdo macro do GSA (OR) na planta.

Durante a tabulacéo das respostas dos questionarios e a exploracdo das respostas
da entrevista, faz-se a busca da coeréncia do aplicado na realidade e o proposto na
fundamentacdo teorica, capitulo Il e com o preconizado pela empresa como
metodologia de implantacdo das ORs, descrita no capitulo 1V.

Ao final deste capitulo encontram-se também os indicadores do setor estudado
para avaliacdo dos ganhos mensuraveis alcangados com a aplicagdo do programa OR na
empresa.

5.2 Tratamento dos dados dos questionarios
5.2.1 Caracterizacdo da amostra

Para caracterizar a amostra, esta foi classificada por sexo, idade, tempo de
empresa e escolaridade, conforme as respostas ao questionario do apéndice 04.
Concluiu-se sobre a amostra de funcionarios, a partir dos questionarios respondidos, que
ela é formada por 100% de homens maduros com uma media de idade de 41,6 anos e
uma média de tempo de empresa de 17,9 anos, com um nivel de escolaridade médio de
2° grau. Conforme as respostas do questionario do apéndice 05, o chefe de setor tem 40
anos de idade e 20 dedicados a empresa. Embora esteja a frente das equipes ha um ano,
participou de todo o processo de implantacdo das ORs, que teve inicio em 2004, na
ocasido como responsavel técnico produto e processo. A tabulacdo das respostas da
caracterizagdo da amostra encontra-se nas tabelas abaixo.
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Tabela 01 — Caracterizacdo da amostra — idade

Freqliéncia Percentual
De 30 a 40 anos 05 31 %
Acima de 40 anos 09 56 %
Nao responderam 02 13%
Total 16 100 %

Fonte: dados da pesquisa.
A amostra é composta por individuos maduros.

Tabela 02 — Caracterizagéo da amostra — tempo na empresa

Frequéncia Percentual
De 8 a 15 anos 02 13 %
Mais de 15 anos 12 74 %
Né&o responderam 02 13 %
Total 16 100 %

Fonte: dados da pesquisa.

A amostra além de ser composta de individuos maduros, apresenta 74% de
funcionarios com mais de 15 anos de empresa, 0 que caracteriza forte envolvimento
com a organizagao e sua cultura.

Tabela 03 — Caracterizacéo da amostra — escolaridade

Frequéncia Percentual
2° grau incompleto |04 26 %
2° grau completo 10 62 %
3° grau incompleto |01 6 %
3° grau completo 01 6%
Total 16 100 %

Fonte: dados da pesquisa.

A amostra apresenta 74% dos individuos com nivel de educacdo igual ou
superior ao segundo grau, 0 que caracteriza uma mdo de obra de bom nivel de
compreensao.

5.2.2 Os principios da gestdo autbnoma nas ORs no setor de fabricacdo de
camaras de ar e protetores de camaras.

Aplicou-se um questiondrio de 27 perguntas de mdaltipla escolha em 16
operadores de um universo de 26 funcionarios do setor. Paralelamente, este questionario
foi adaptado e aplicado ao gerente responsavel diretamente por esses operadores, com 0
objetivo de confrontar suas visGes sobre a maturidade da aplicacdo dos principios das
ORs. As perguntas procuraram avaliar o grau de avango do setor em estudo nos
aspectos considerados dominados para um setor que tenha chegado a etapa trés do
programa, conforme definicdo do capitulo IV tdpico 4.3.6.1, etapa esta onde se
encontraria o setor estudado, segundo os responsaveis pelo programa das ORs. Estes
aspectos dentro das equipes sdo formacgdo adequada de todos, existéncia de modos
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operantes definidos e formalizados através de documentos disponiveis aos operadores,
desenvolvimento da polivaléncia, existéncia de canais de informacéo entre a empresa e
0s membros das equipes, compreensdo das metas e dos indicadores de desempenho
existentes, bom clima organizacional, apoio da chefia e a prdpria autonomia em si. A
seguir serdo expostas as perguntas e respostas agrupadas por aspecto ja mencionado
anteriormente, o percentual de escolha dos operadores por op¢do de resposta e a

resposta do gerente responsavel.

5.2.3 Questdes de pesquisa abordadas nos questionarios

5.2.3.1 Tema “Avaliacédo da Formacéo”

Quanto ao tema avaliacdo da formacdo, foram formuladas trés perguntas que se

encontram tabuladas a seguir.

Tabela 04 — Avaliagdo da formag&o operacional

1- Vocé se sente formado e seguro para exercer suas tarefas didrias?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) De maneira nenhuma (dependo diariamente de
alguém para me orientar).
B) De forma insuficiente (raros sédo os dias que nédo
preciso pedir orientacéo).
C) Mais ou menos (preciso pedir orientacdo pelo 1 6,3
menos 1 vez por semana).
D) O suficiente (raros s@o os dias que preciso pedir 15 93,7 X
orientacdo).
E) Muito bem formado (nunca preciso pedir 0 0
orientacdo).
N&o respondeu. 0 0
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que 93,7% dos respondentes
formados, corroborando com a visdo do chefe.

consideram-se suficientemente
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Tabela 05 — Avaliacdo da formacdo em técnicas de analise de problemas

2- Vocé recebeu formacdo em técnicas de analise de problemas e busca de causas para
ajudar na resolucéo dos problemas da equipe?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) Nunca. 2 12,5

B) Recebi, mas ndo as pratico.

C) Recebi, mas raramente as pratico (menos de uma 1 6,25

vez por trimestre).

D) Recebi, e as pratico menos de uma vez por més. 2 12,5 X
E) Recebi, e as pratico todos 0s meses. 10 62,5

N&o respondeu. 1 6,25

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que 87,5% dos respondentes afirmaram ter recebido a formacéo e a
aplicam pelo menos uma vez por trimestre, sendo que 62,5% destes funcionarios
afirmam praticar essas técnicas todos os meses. Na visdo do chefe, em média, os
funcionarios as aplicam pelo menos uma vez por trimestre. Este resultado mostra
seguranca do setor neste aspecto.

Tabela 6 — Avaliacdo da formacdo e pratica em pequenas manutencdes de
maquinas

3- Vocé recebeu treinamento para realizar pequenas manutengfes nas maquinas?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) Nao. 4 25
B) Recebi, mas néo as pratico. 9 56,3 X

C) Recebi, mas raramente as pratico (menos de uma
Vez por semana).

D) Recebi, e as pratico menos de uma vez por dia.

E) Recebi, e as pratico todos os dias. 3 18,7
Né&o respondeu.
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Nesta questdo, 75% dos funcionarios afirmam ter recebido formagdo, mas
apenas 18,7% as praticam. Na visdo do chefe ndo ha prética, apesar de ter havido a
formagéo. Os 18,7% que praticam a manutencdo sdo na verdade os eletromecanicos
responsaveis por esse trabalho. Logo a atividade de manutencdo ainda ndo esta
integrada a rotina dos operarios. Logo este aspecto nao esta conquistado pela equipe.
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Nos topicos 2.4.4.4 “Fatores Criticos de Sucesso”, 2.4.6.3 “RH e Cultura
Organizacional” e 2.4.6.4 “Treinamento e Desenvolvimento” do capitulo I, ressalta-se
para o sucesso na implantagdo do GSA, que esta mudanca venha sempre acompanhada
de recursos de formacdo. No topico 4.2.5.10 “Fatores Criticos de Sucesso”, do capitulo
IV, a formacéo é destacada como um fator chave de sucesso do procedimento, segundo
0 manual da empresa.

Em sintese as respostas as perguntas do “Tema Formacdo”, comprova-se que as
equipes receberam treinamento operacional, administrativo, formacdo para solucdo de
pequenas panes e de técnicas de resolucdo de problemas. Os funcionérios sentem-se
bem formados e aplicam o que aprenderam em sua rotina, salvo os conhecimentos de
manutencdo. Vale ressaltar que as tarefas de manutencgéo integrariam as atribuicdes das
equipes dos setores que estivessem na etapa quatro e ndo na trés do processo de
implantacdo das ORs, a qual o setor se encontraria na visdo da empresa. Logo o setor
em estudo aplicou o que estava previsto no manual de implantacdo do GSA da empresa,
o0 qual estd em conformidade com o que se preconiza na literatura de referéncia.

5.2.3.2 Tema “Avaliacdo da Documentacao de Apoio Disponivel”

Quanto ao tema avaliagdo da formacdo foi formulada uma pergunta que se
encontra tabulada a seguir.

Tabela 07 — Avaliacdo da qualidade da documentacéo de apoio disponivel

4- Em caso de davida, vocé encontra documentacéo clara e disponivel para orienta-lo no

trabalho?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta

A) Néo ha documentacéo disponivel.

B) A documentacdo esta disponivel, mas é confusa e
desatualizada.

C) A documentacdo esta disponivel, e clara, esta
atualizada, porém é incompleta.

D) A documentacdo esta disponivel, € clara, esta 8 50
atualizada e é capaz de responder a quase todas as
duvidas que ja tive.

E) A documentacdo disponivel é capaz de responder 8 50
a todas as duvidas que ja tive.

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se aqui coeréncia entre a visdo do chefe e dos funcionarios sobre a
qualidade da documentacdo de apoio, sendo esta responsavel por responder quase todas
as davidas ja surgidas (50% das respostas) ou todas as duvidas ja surgidas (50%).

Voltando ao tdpico 2.4.4.3 “Fases do Processo de Implantacdo” do capitulo 11,
considera-se que no estagio inicial de implantacdo deve-se estabelecer todo o modo
operante do GSA, criando-se toda a estrutura necessaria ao bom funcionamento do
mesmo, onde se inclui a defini¢do de procedimentos de trabalho. No tépico 4.2.6.1, do
capitulo 1V, onde séo abordadas as fases de implantacdo das ORs na empresa estudada,
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segundo seu manual, estabelece-se que a na etapa 2 € necessario precisar procedimentos
que apdiem o funcionamento das equipes em ORs, os quais devem ser formalizados e

implantados.

A partir do resultado a esta pergunta, percebe-se que 0 setor possui
documentacdo de apoio consistente e adequada as necessidades da equipe, conforme

previsto em seu manual e na literatura referenciada.

5.2.3.3 Tema *“Avaliacéo da Polivaléncia”

Quanto ao tema avaliacdo da polivaléncia foram formuladas duas perguntas que

se encontram tabuladas a seguir.

Tabela 08 — Avaliacédo do nivel de polivaléncia

5- Vocé é capaz de desempenhar qualquer tarefa no setor (E polivalente)?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) S6 sou capaz atuar em 1 posto de trabalho.
B) Sou capaz de atuar em 2 postos de trabalho. 1 6,3
C) Sou capaz de atuar em metade dos postos de
trabalho.
D) Sou capaz de atuar em todos os postos de trabalho 8 50 X
a excecdo de um.
E) Posso substituir qualquer colega em qualquer 7 43,7
posto de trabalho.
N&o respondeu.
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que 93,7% dos respondentes consideram-se capazes de atuar em
todos os postos de trabalho ou a excecdo de um posto, sendo que 43,7 % se julgam
capazes de substituir qualquer colega em qualquer posto de trabalho. Novamente existe

coeréncia com a visao de seu chefe.
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Tabela 09 — Avaliacédo da perenidade da polivaléncia

6- Existe uma programacao de rodizio das funcdes com o objetivo de manter as pessoas
polivalentes e com que freqiéncia ocorre este rodizio?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) Néo h& programa. 2 25
B) anual. 8 50
C) Semestral.
D) Trimestral.
E) Mensal. 4 25 X
N&o respondeu.
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Nesta questdo houve uma incoeréncia entre a visao do chefe e a da equipe, onde
se observa que 75% dos funcionarios ndo percebem que ocorra o rodizio na frequéncia
considerada pelo chefe. Consultado sobre esta contradicdo o chefe explicou que pode ter
havido uma m& compreensdo da pergunta pelos operadores e que realmente existe a
rotacdo nos postos de trabalhos que ocorrem pelo menos uma vez por més. Existe
também o rodizio na representacdo ORs que ocorre a cada dois anos.

No tdpico 2.2.5, “A Abordagem Japonesa” do referencial tedrico, considera-se a
polivaléncia como meio para melhorar o aproveitamento da méo de obra, permitindo
aumentar a produtividade. No topico 2.4.6.2, “Organizacéo do Trabalho e da Producéo”,
é colocado que dentro das mudancas na organizacdo do trabalho e da producédo, a
polivaléncia permite a melhor distribuicdo dos funcionarios nas maquinas de forma que
a equipe seja mais produtiva.

O topico 4.2.5.7, “Principios de Funcionamento de uma Equipe de Obtencao
(EO)”, do capitulo IV, destaca a necessidade de desenvolver a polivaléncia onde ela se
revela util em relacéo a imposic¢Ges de fluxo como um dos principios de funcionamento
das equipes de obtencéo nas ORs.

Pelos esclarecimentos fornecidos pelo chefe as duvidas geradas pelas respostas
das perguntas ligadas a este tema, pode-se observar que a polivaléncia esta implantada e
que existe uma preocupacdo da chefia com sua perenidade. Vale ressaltar que estes
esclarecimentos ndo puderam ser confirmados pelos funcionarios por falta de
oportunidade de reencontra-los.
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5.2.3.4 Tema “Avaliacdo dos Meios de Informacdo/Comunicacdo Empresa
Funcionarios”

Quanto ao tema avaliacdo dos meios de informacdo/comunicacdo empresa
funcionarios, foi formulada uma pergunta que se encontra tabulada a seguir.

Tabela 10 — Avaliacdo do aproveitamento do espaco de comunicacdo pelos
operadores

7- Vocé tem habito de ler o contelido exposto no espaco de comunicacdo?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando. 2 12,5
D) Quase sempre. 6 37,5
E) Sempre. 8 50

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se uma incoeréncia entre a visdo dos funcionarios e a do chefe.
Segundo o chefe o espaco de comunicacdo é pouco explorado pelos funcionarios,
enquanto 50 % deles afirmam sempre ler o contetdo la exposto. Indagado sobre o
assunto, o chefe disse que no espaco ha dois tipos de informacdo. Existe um mural com
informacdes gerais da fabrica, como programa de vacinacao antigripal, alteracGes na
estrutura da empresa, resultado do prémio de producdo, producdo diéria, qualidade
diaria, entre outras. Este mural é bem utilizado, mais ha também no espaco de
comunicacdo pastas contendo informacdes ligadas ao meio ambiente, orientagcdes de
qualidade, seguranca do trabalho, que sdo utilizados raramente, geralmente antes de
uma auditoria ligada ao assunto. Pode-se resumir que as informagdes contidas em pastas
sdo menos exploradas pelos funcionarios que as informacgdes expostas em murais.

No tépico 2.2.4, “A Abordagem Sociotécnica do Trabalho” do referencial
teorico, define-se como um dos principios Sociotécnicos do trabalho o principio do
fluxo de informacdo, o qual estabelece que os sistemas de informacdo devam ser
planejados para prover as informacdes nos pontos em que estas Sdo necessarias para
gerar acdo. No topico 2.4.4.4, “Fatores Criticos de Sucesso”, considera-se a necessidade
de reorganizar a estrutura produtiva, onde se incluem os fluxos de informacgdo, como
fator critico de sucesso para que 0s grupos possam praticar a autonomia.

No topico 4.2.5.8, “Sistema de Informacdo e de Gestdo”, baseado no manual da
empresa, coloca-se que o sistema de informacdo e de gestdo deve ser adaptado para que
as equipes possam efetivamente ser autdbnomas no seu dia a dia, gerindo e
supervisionando de maneira facil suas atividades e sendo capazes de medir seu
desempenho através de indicadores. As equipes devem poder medir os resultados
econdmicos de sua entidade e sua contribuicdo a estes resultados. Ainda neste topico,
considera-se a implantacdo de um sistema de informacéo reativo no local como uma
condicdo indispensavel para o funcionamento em OR. No topico 4.2.5.11, “Armadilhas
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Comuns Neste Processo”, € ressaltado que a falta de adaptacdo dos sistemas de
informacdo é fortemente penalizante ao desenvolvimento das ORs. Ainda no capitulo
IV, o tdpico 4.2.6.1, “As Cinco Etapas do Processo de Implantacdo”, ja na etapa um
deve-se criar os meios de informacao entre as equipes e a empresa, para que se possa
avancar.

Em sintese, 0 meio de informacdo/comunicacdo empresa funcionarios existe e é
explorado mais ou menos bem dependendo da forma como as informacbes estéo
expostas. Logo seria recomendavel que se tenha atencdo a que as informacdes realmente
importantes para o bom funcionamento das ORS sejam expostas em murais ou em
alguma outra forma mais atrativa de midia que as pastas disponiveis no espaco de
comunicacdo. As informagdes necessarias ao cumprimento exigéncias de auditoria, mas
consideradas de menor importancia para o funcionamento das ORs poderiam
permanecer em pastas, porém sua exploracao deveria ser incentivada.

5.2.3.5 Tema “Avaliacdo da Existéncia e Conhecimento das Metas da Empresa e
Indicadores do Setor”

Quanto ao tema avaliacdo da existéncia e conhecimento das metas da empresa e
indicadores do setor foram formuladas trés perguntas que se encontram tabuladas a
sequir.

Tabela 11 — Avaliacédo do acesso e compreensdo das metas globais da empresa

8- Vocé conhece as metas globais da empresa?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta

Operadores do chefe
A) SO conheco as metas e objetivos da minha equipe. 1 6,3
B) S6 conheco as metas da minha equipe e do meu 7 43,7

setor.

C) Conheco as metas globais da empresa, porém nao
vejo relacdo direta com as metas da equipe.

D) Conheco as metas globais da empresa, porém néo 2 12,5
vejo com clareza a relagdo direta com as metas da

equipe.

E) Compreendo perfeitamente a relagcdo entre as 6 37,5
metas globais da empresa e a metas e objetivos da

equipe.

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

O conhecimento e a compreensdo das metas globais da empresa parecem néo
estar bem consolidados, vista a distribuicdo das respostas dos funcionarios. Estas metas,
na visdo do chefe, seriam de conhecimento de todos, porém o papel de cada um neste
contexto ndo estd ainda suficientemente claro. Questionado sobre as respostas desta
pergunta, o chefe explicou que a expressdo “metas globais da empresa” ndo € muito
clara para os operadores, o que pode ter causado as diferentes respostas. Na verdade os
membros das ORs conhecem e acompanham diariamente as metas do departamento,
ligadas diretamente a eles, como producdo, qualidade, seguranca, entre outras. Na
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verdade estas metas do departamento sdo originarias do desdobramento das metas
globais da empresa nas quais o departamento estd implicado. Existem vérias outras
metas globais que s&o apresentadas no inicio de cada ano tais como reducgéo do custo de
fabricacdo, produtividade, as quais os operarios ndo associam ao seu dia a dia.

Tabela 12 — Avaliacéo da existéncia de indicadores

9- Existem indicadores para 0s principais objetivos e metas do setor (Qualidade,
producdo, absenteismo, seguranca, etc.)?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe

A) Néo existem indicadores de desempenho da
equipe

B) Existem alguns poucos.

C) As principais metas e objetivos sdo acompanhados 2 12,5

por indicadores.

D) A grande maioria das metas e objetivos do setor é 1 6,25
acompanhada por indicadores.

E) Todas as metas e objetivos do setor s&o 13 81,25 X

acompanhados por indicadores.

Né&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

As respostas dos funcionérios sdo coerentes com a visdo do chefe, pois 81,25%
dos funcionarios afirmam existir indicadores setoriais.
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Tabela 13 — Avaliacédo do acesso e compreensdo dos indicadores setoriais

10- Os indicadores sdo disponiveis, visiveis e esta claro para vocé seu papel e importancia

para melhorar os resultados do setor?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) Os indicadores ndo estdo em dia ou disponiveis 1 6,3

em local de facil acesso.

B) Os indicadores estdo expostos em local de facil
acesso e atualizados, porém sdo confusos e de dificil
compreensao.

C) Os indicadores estdo expostos em local de facil
acesso e atualizados, sdo claros, poréem tenho
dificuldade de identificar onde posso contribuir para
melhorar os resultados destes indicadores.

D) Os resultados expressos pelos indicadores ajudam 11 68,7
a identificar onde posso melhorar individualmente,
ou onde a equipe pode melhorar seu funcionamento
para alcancar as metas do setor.

E) Além dos indicadores da equipe serem uma 4 25
ferramenta importante para avaliar a equipe e corrigir
deficiéncias, a equipe participou da criacdo destes
indicadores.

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Com excecdo de um funcionario, todos os funcionarios consideram que 0s
indicadores setoriais estdo expostos em local de facil acesso e atualizados, sdo claros, e
ajudam a identificar onde melhorar individualmente, ou onde a equipe pode aperfeicoar
seu funcionamento para alcancar as metas do setor. Afirmaram ter participado da
criacdo dos indicadores 25% dos funcionarios, o que néo foi confirmado pelo chefe.

No topico 2.4.2, item ‘¢’ do referencial teodrico, “Principio Critico da Autonomia
agregacdo”, ressalta a importancia que um agregado (uma equipe) conheca os objetivos
globais da organizacdo e a maneira pela qual se espera que sua participacdo venha
contribuir para essa conquista. No topico 2.4.4.3, “Fases do Processo de Implantagéo”,
do referencial teorico, atribui-se no estagio inicial a necessidade de estabelecer todo o
modo operante do GSA, incluindo-se ai a criagdo de indicadores de desempenho
setoriais. O topico 2.4.4.4, “Fatores Criticos de Sucesso”, considera-se que criar e
disponibilizar indicadores que permitam medir o avango da autonomia e 0s ganhos
obtidos para a empresa com a ado¢do do GSA como fator critico de sucesso. No topico
2.4.5 item ‘b’, “Indicadores de Desempenho das Equipes ou Grupos”, novamente
atribui-se aos indicadores fundamental importdncia para nortear o processo de
desenvolvimento da autonomia nos grupos em acordo com 0s objetivos da empresa.

No topico 4.2.5.7, “Principios de Funcionamento de uma Equipe de Obtencéo”,
do capitulo IV, descreve que segundo o manual da empresa deve-se ter um painel de
controle visual que apresente de forma reativa seus principais indicadores de
desempenho e de funcionamento, os desvios e as a¢des corretivas. Também no capitulo
IV, topico 4.2.6.1, “As Cinco Etapas do Processo de Implantacdo”, afirma-se que na
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etapa 2 do processo de implantacdo das ORs, deve-se desenvolver os modos de
funcionamento de trabalho coletivo, dentre eles os indicadores.

Observa-se pelas respostas as perguntas que os indicadores setoriais existem,
estdo disponiveis, sdo compreendidos pelos funcionarios e estdo em acordo com as
metas da empresa. Embora os funcionarios ndo tenham total clareza das metas globais
da empresa, conhecem o0s objetivos onde tem interferéncia direta, 0s quais sdo resultado
do desdobramento destas metas, e compreendem seus indicadores e sua influéncia sobre
eles. Logo o setor em estudo esta em acordo com o preconizado no referencial teorico e
no previsto no manual da empresa quanto a este tema.

5.2.3.6 Tema “Avaliacdo do Clima Organizacional”

Quanto ao tema avaliagdo do clima organizacional foram formuladas seis
perguntas que se encontram tabuladas a seguir.

Tabela 14 — Avaliacdo da participacdo dos operarios na defini¢cdo dos objetivos

11- Vocé e sua equipe participam na definicdo de objetivos?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Nunca.
B) Muito raramente. 1 6,3
C) De vez em quando. X
D) Quase sempre. 2 12,5
E) Sempre. 13 81,2
N&o respondeu.
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Na visdo dos funcionarios, estes se sentem incluidos na defini¢cdo dos objetivos
do setor. Na viséo do chefe, esta participacdo existe, mas em intensidade menor que na
percepcdo dos operarios. Segundo o chefe, sendo o0s objetivos do setor um
desdobramento dos objetivos globais da empresa, definidos pela alta dire¢do, os
membros das equipes participam de alguns objetivos que contribuem de alguma forma
aos objetivos globais, mais que ndo tem uma ligacdo direta. Um exemplo seria 0
indicador de taxa de acidentes na fabrica, que € definido pela dire¢do. O setor tem um
indicador que acompanha a deteccdo pelos operadores de condic¢des inseguras no posto
de trabalho o qual a meta ¢é definida com a participacdo das equipes (exemplo: detec¢do
de 20 condicgdes inseguras més). Este indicador e objetivo departamental contribuem
para a melhoria do indicador e resultado global da empresa, mas ndo € imposto pela
direcéo.
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Tabela 15 — Avaliacéo do clima da equipe

12- Existe um bom clima (uni&o, colaboracao, etc.) entre os colegas de equipe?

Resposta

Frequéncia
Operadores

Percentual

Resposta
do chefe

A) Trabalho de forma individual preocupando-me
apenas com minhas tarefas.

B) Preocupo-me com os resultados da equipe,
procurando trabalhar de forma colaborativa com
meus colegas, porém ndo encontro a mesma
preocupacao na maioria de meus colegas de equipe.

12,5

C) Preocupo-me com os resultados da equipe,
procurando trabalhar de forma colaborativa com
meus colegas, porém ndo encontro a mesma
preocupacao em parte de meus colegas de equipe.

D) Preocupo-me com os resultados da equipe,
procurando trabalhar de forma colaborativa com
meus colegas, e observo 0 mesmo comportamento na
maioria dos meus colegas de equipe.

56,2

E) O espirito de unido, colaboracdo e trabalho em
equipe é presente em todos 0s membros da equipe.

31,3

N&o respondeu.

Total

16

100

Fonte: dados da pesquisa.

Todos afirmam trabalhar em equipe, sendo que 87,4% afirmam sentir
reciprocidade na maioria de seus colegas, o que se mostra em fase com a viséo do chefe.

Tabela 16 — Avaliagdo da frequéncia da reunido da equipe para andlise de seus

problemas
13- A equipe analisa seus problemas em grupo? Com que periodicidade, a equipe se
reuniu para uma analise como essa?
Resposta Fregliéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Nenhuma vez. 1 6,3
B) Menos de uma vez por semestre.
C) Menos de uma vez por trimestre.
D) Menos de uma vez por més. 3 18,7 X
E) Mais de uma vez por més. 12 75
N&o respondeu.
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a tabela 20, 75% dos funcionarios afirmaram se encontrar mais
de uma vez por més, frequiéncia superior a considerada pelo chefe. Consultado sobre
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esta incoeréncia, o chefe confirmou as respostas dos funcionarios afirmando que todos
0s problemas sdo tratados em grupo pela equipe, em reunides rapidas.

Tabela 17 — Avaliacdo da participacdo da equipe na andlise de seus problemas

14- Vocé participa ativamente da reunido de equipe?

Resposta Freguéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando. 1 6,3

D) Quase sempre. 5 31,2 X
E) Sempre. 10 62,5

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com os dados obtidos na tabela 21, 62,5% dos funcionérios
afirmaram ser sempre participativos nas reunides, sendo que 31,2% afirmaram
participar quase sempre das reunides. O chefe considera que quase sempre ha bastante
participacdo de todos porque, segundo ele, alguns ainda tém dificuldade de tomar
decisGes em grupo, ou participar ativamente da reunido. O chefe considerou que estar
presente ndo significa participar.

Tabela 18- Avaliagcdo do envolvimento com a organizacgéo do trabalho

15- Vocé opina e participa das decisdes sobre a organizacéo do trabalho da equipe?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando. 1 6,3
D) Quase sempre. 6 37,5
E) Sempre. 9 56,2 X

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.
Os dados da tabela 22 mostram que 93,7% dos funcionarios responderam que

participam sempre ou quase sempre das decisOes sobre a organizagdo do trabalho em
acordo com a visdo do chefe.
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Tabela 19 — Avaliacédo do envolvimento com a organizagao do trabalho

16- Quantas sugestbes para melhoria do trabalho vocé apresentou este ano?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Nenhuma.
B) Uma. 3 18,7
C) De duas a cinco. 12 75

D) De seis a dez.

E) Mais de dez. 1 6,3 X

Né&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

A tabela 19 mostra que 75% dos funcionarios afirmaram ter apresentado no ano
de duas a cinco sugestbes de melhoria da organizagdo do trabalho, sendo que todos
apresentaram pelo menos uma sugestdo, 0 que soma bem mais de dez sugestdes
conforme respondido pelo chefe. A pergunta para o chefe referia-se ao total de
sugestdes apresentadas e ndo por funcionario.

Na pergunta 11 procurou-se avaliar se ha participacdo dos funcionarios na
definicdo dos objetivos, ficando claro que existe sim em alguns objetivos internos que
se encontram em sintonia com as metas globais da empresa, as quais estes ndo
participam. No tépico 4.2.5.7, “Principios de funcionamento de uma equipe de obtencédo
(EO)”, é ressaltado que a equipe deve gerenciar seu dia a dia para cumprir 0s objetivos
que sdo oriundos do desdobramento dos planos de metas e objetivos da empresa,
definido pela equipe de direcdo. Logo ndo estd preconizado no manual da empresa que
deva haver participacdo direta dos membros da equipe na elaboragdo dos objetivos do
setor.

Na pergunta 12, visou-se avaliar se existe um clima de unido e colaboracéo nas
equipes. No topico 2.4.2 item ‘b’ do referencial tedrico, estabelece-se a cooperacdo
como um dos principios criticos da gestdo autbnoma, e que esta deve surgir
naturalmente sem a necessidade de mecanismos autoritarios. No tépico 4.2.6.1, “As
Cinco Etapas do Processo de Implantagdo”, considera-se que na etapa 2, criar as equipe,
deve-se criar mecanismos que desenvolvam a solidariedade no grupo. Observou-se nas
respostas que o grupo € unido e colaborativo.

Nas perguntas 13, 14, 15 e 16 buscou-se avaliar se as equipes se reinem para
tratar seus problemas do dia a dia, se envolvem na organizacdo do setor e se ha
participacdo efetiva dos membros. No tépico 2.4.6.2, “Organizacdo do Trabalho e da
Producdo”, aborda-se a ocorréncia de mudancas nas atividades dos trabalhadores, agora
responsaveis pela deteccao e solugdo de problemas, participando de grupos de trabalho,
onde das reflexdes surgem idéias para corregdes de anomalias ou para o continuo
aperfeicoamento do processo produtivo. No tépico 2.4.6.4 “Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) na Empresa que se Propde a Trabalhar com GSA”, é abordado
que reunides para discussdo de problemas, busca de solucdes, avaliacdo de projetos e
revisdo do projeto organizacional devem ser estimuladas, pois possibilitam processos de
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aprendizagem baseados na comunicacdo e discussdo dos erros, procedimentos e
relacdes interpessoais. No topico 4.2.5.7, “Principios de Funcionamento de uma Equipe
de Obtenc¢do”, considera-se um dos principios ter a equipe assumido um gerenciamento
de progresso continuo, estando envolvida na observacdo critica de suas tarefas,
buscando sempre melhores praticas para seus procedimentos diarios. No topico 4.2.5.5,
“Reposicionamento das Missbes de Cada Nivel Hierarquico nas ORs”, observa-se que a
equipe de supervisdo deve ser o canal de comunicagdo entre a ED e as EOs para
informar sugestbes. Logo, pode-se considerar pelas respostas que as equipes
incorporaram o tratamento de seus problemas do dia a dia em sua rotina de trabalho,
com reunides periddicas e com boa participacdo de seus membros, opinando sobre a
organizacao do trabalho propondo sugestoes.

5.2.3.7 Tema “Avaliacdo da Ac¢do da Chefia frente as Equipes ORs”

Quanto ao tema avaliagdo da agdo da chefia frente as equipes ORs, foram
formuladas cinco perguntas que se encontram tabuladas a seguir.

Tabela 20 — Avaliagdo do retorno da chefia as sugestdes apresentadas

17- A sua chefia traz retorno quanto a viabilidade ou ndo da implantacdo das
sugestdes?

Resposta Freguéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre. 4 25

E) Sempre. 12 75 X

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.
A percepcdo dos funcionérios € semelhante a do chefe, visto que 75% deles

afirmam ter sempre retorno sobre a viabilidade de suas sugestdes. 25% consideram que
recebem retorno quase sempre.
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Tabela 21 — Avaliacédo do aproveitamento das sugestdes apresentadas

18- Quantas sugestbes da equipe foram implantadas este ano?

Resposta Freguéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Nenhuma.
B) Uma.
C) De duas a cinco. 8 50
D) De seis a dez. 3 18,8
E) Mais de dez. 5 31,2 X
N&o respondeu. 0 0
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Nesta questdo observa-se grande variacao entre as respostas dos funcionarios e
do chefe. O questionario do chefe perguntava quantas sugestdes dos funcionéarios ele
implantou no total e ndo por equipe. O que justifica esta diferenca nas respostas é que 0s
funcionérios estdo distribuidos em trés equipes, das quais foram aproveitadas
quantidades de sugestdes diferentes. As quantidades de sugestdes totais estdo de acordo
com a resposta do chefe.

Tabela 22 — Avaliacédo do nivel de reconhecimento pelos resultados obtidos

19- A equipe recebe os parabéns quando conquistam bons resultados?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre. 3 18,7 X
E) Sempre. 13 81,3

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

O objetivo desta questdo era analisar o nivel de preocupacdo do chefe com a
motivacao dos funcionarios. Observa-se que na visao dos funcionarios o chefe tem uma
atitude de reconhecimento. Ja o chefe considera que pode ter se esquecido de dar o justo
reconhecimento em alguma ocasiao.
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Tabela 23 — Avaliacédo da postura do chefe frente a autonomia

20- Quando apodia a equipe, seu chefe tende a tomar a frente inibindo a iniciativa da
mesma de tentar resolver os problemas?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Sempre. 1 6,3

B) Quase sempre.

C) De vez em quando.

D) Muito raramente. 3 18,7 X
E) Nunca. 11 68,7
N&o respondeu. 1 6,3
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

O objetivo da questdo 20 era avaliar se na visao dos funcionarios, o chefe possui
uma postura estimulante ao desenvolvimento da autonomia. 87% dos respondentes
afirmam que muito raramente ou nunca existe uma atitude, por parte do chefe, inibidora
a iniciativa dos funcionarios em encontrar solugdes para os problemas. O Chefe
afirmou considerar que eventualmente poderia ter inibido os funcionarios em alguma
ocasiao.

Tabela 24 — Avaliacéo da periodicidade de reunides com o chefe

21- As reunides com o chefe ocorrem com qual periodicidade?
Resposta Freguéncia Percentual Resposta
Operadores do chefe
A) Todos os dias. 7 43,75
B) Duas vezes por semana. 0 0
C) Uma vez por semana. 0 0
D) Uma vez por més. 7 43,75 X
E) Uma vez por bimestre 0 0
N&o respondeu. 2 12,5
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

O objetivo desta questdo era avaliar a frequéncia de contato para
acompanhamento e apoio entre as equipes e o chefe. O resultado das respostas parece
mostrar que houve diferentes interpretacdes a pergunta. Parece que alguns consideraram
0 rapido contato diario como reunido. Nao sera possivel esclarecer esta davida, pois 0s
questionarios foram an6nimos para que as respostas fossem totalmente sinceras.
Considerando esta hipétese podemos concluir que existe o encontro mensal e 0 contato
diario na abertura das equipes. Perguntado sobre o assunto, o chefe nos esclareceu
afirmando existir hoje as reunides diérias todo final de equipe (5 minutos antes de fim
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do horario), onde os problemas que ocorreram durante a equipe sdo levantados. O chefe
participa eventualmente, dependendo do horério e disponibilidade. Existe uma reunido
diéria da plataforma de gestdo, onde estes assuntos sdo tratados com a participacdo do
chefe, técnico, lider de manutencao, inspetor de processo e o monitor. A plataforma de
gestdo é a equipe responsavel pelo apoio as ORs. Existe uma reunido mensal, onde
todos os assuntos e indicadores sdo apresentados e discutidos em grupo. As acOes
necessarias sao tracadas para atingir os objetivos do més seguinte.

As questdes 17 e 18 buscavam comprovar se as equipes recebem retorno da
chefia sobre a aplicabilidade de suas sugestfes e se algumas destas sdo efetivamente
aplicadas, mostrando engajamento da chefia quanto a isto. No topico 2.4.2 item ‘a’,
“Autonomia”, considera-se que dentro deste principio critico da gestdo autbnoma,
obtem-se a vantagem a organizacdo do aumento da criatividade na busca de solucdes,
pois antes inibida, agora ela deve ser estimulada. No topico 2.4.6.1, “Estrutura
Hierarquica”, atribui-se ao coordenador/facilitador, novo papel do chefe direto das
equipes autbnomas, a responsabilidade de suprir os grupos de todos 0s meios para que a
autonomia se desenvolva e que os objetivos de desempenho definidos sejam alcangados.

No topico 4.2.5.3, “Os Trés Eixos Direcionais de Progresso para 0 Sucesso das
ORs”, considera-se como um dos eixos, o desenvolvimento de novas praticas de
gerenciamento para a chefia, destacando-se entre elas o reforco do acompanhamento,
delegacdo, apoio e orientacdo. No tdépico 4.2.5.5, “Reposicionamento das Missdes de
Cada Nivel Hierarquico nas ORs”, atribui-se a equipe de supervisao, que tem como elo
principal com as equipes o chefe direto, o papel de garantir a motivacgdo, entre outras
atribuicdes. Logo, entende-se que fornecer o retorno as equipes sobre suas sugestoes e
empenhar-se em aplicar aquelas que se mostrem vidveis, como atitude de apoio as
equipes e motivacdo para que novas ideias surjam e melhore o funcionamento global
das equipes, promovendo o progresso continuo. As respostas as perguntas mostram que
existe uma estrutura estimuladora de idéias e sugestdes. .

A questdo 19 buscava avaliar se as equipes recebem as congratulacGes pelos
resultados positivos alcangados. No topico 2.4.2 item ‘c’, “Principio Critico da
Agregacdo”, expde-se que quanto mais clara for a compreensdo por parte dos
funcionarios de seus papéis nas equipes na conquista dos objetivos globais da empresa,
maior serd a disposi¢do para contribuir. No topico 2.4.2 item ‘d’, “Principio Critico da
Auto-Organizacdo”, estabelece-se que a diregdo da organizacdo deve garantir que o
retorno dos resultados das agdes das equipes autdbnomas seja reportado aos atores de
forma compreensivel e que estes sejam capazes de ajustarem seus comportamentos.
Também no topico 4.2.5.5, “Reposicionamento das Missdes de Cada Nivel Hierarquico
nas ORs”, atribui-se a equipe de supervisdo, ser o canal de comunicacédo entre a ED e as
EOs para informar os resultados e congratulagbes pelos mesmos. As respostas
comprovam que existe a pratica de informar e felicitar pelos bons resultados alcancados.

A questdo 20 buscava avaliar se a chefia possui uma atitude estimuladora ou
inibidora do desenvolvimento da autonomia nas equipes. No tépico 2.4.2 item ‘d’,
“Principio Critico da Auto-Organizacdo”, considera-se que a autonomia tem que ser
legitimada pela direcdo, fazendo com que mesmo que haja limites para a acao
autébnoma, ligados as competéncias individuais, as pessoas devem perceber que dentro
destes limites sdo livres para se auto-organizar e agir. No tépico 2.4.4.4, “Fatores
Criticos de Sucesso” indica-se como um dos fatores a a¢do de estabelecer um processo
de descentralizacdo de decisdes claro, evolutivo e sustentado, afim de que haja espaco
para que a autonomia possa ser conquistada e reconhecida. No tépico 4.2.5.11,
“Armadilhas Comuns Neste Processo”, expde-se que para manter a motivacdo das
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equipes, estas devem perceber que a responsabilidade realmente esta sendo
progressivamente passada a eles. Conclui-se a partir das respostas que as equipes
sentem-se responsaveis pela busca de solugcfes para seus problemas do dia a dia e livres
para este fim, tendo em seu chefe a postura de apoiador.

A questdo 21 visava avaliar a dindmica de apoio dado pelo chefe as equipes.
Observou-se que existem encontros diarios, onde as necessidades das equipes sdo
levantadas para serem tratadas pela equipe de apoio em uma reunido mensal onde 0s
resultados sdo comentados, existem as felicitacdes ou discussdes de problemas. Com
1SS0, pode-se dizer que existe uma dindmica bem implantada pela chefia.

5.2.3.8 Tema “Avaliacdo da autonomia nas ORs”

Quanto ao tema avaliagdo da autonomia nas ORs, foram formuladas seis
perguntas que se encontram tabuladas a seguir.

Tabela 25 — Avaliagdo do nivel de autonomia no tratamento dos problemas diérios

22- Os problemas do dia a dia sdo tratados pela prépria equipe?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre. 2 12,5 X
E) Sempre. 14 87,5

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

De acordo com a tabela 29, 87,5% dos funcionarios consideram que 0s
problemas do dia a dia sdo tratados pelas equipes. Ja o chefe, juntamente com 12,5%
dos respondentes considera que quase sempre resolvem os problemas do dia a dia. O
chefe esclareceu que ndo existem ORs implantadas em todas as areas da empresa,
ficando ainda alguns assuntos ligados a fornecedor interno e cliente interno a serem
tratados pelo chefe e técnico.
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Tabela 26 — Avaliacédo do nivel de autonomia no tratamento de problemas diversos

23- Quantas vezes, em média, a chefia precisa intervir no funcionamento da equipe
para a solucédo de problemas diversos?

Resposta Frequéncia Percentual | Resposta do
Operadores chefe
A) Todos os dias.
B) De duas a quatro vezes por semana. 1 6,25
C) Uma vez por semana.
D) Uma vez por quinzena. 1 6,25
E) Uma vez ou menos por més. 14 87,5 X
N&o respondeu.
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Esta pergunta visava avaliar o nivel de confianca do chefe em sua equipe na
solucdo dos problemas diversos, ou seja, de sé intervir em caso de real necessidade. As
respostas desta pergunta demonstram que existe muito pouca presenca do chefe na
resolucdo de problemas diversos, ja que 87,5% dos funcionarios e ele proprio afirmam
que a necessidade de intervencdo da chefia para este fim € igual ou menor que uma vez
por més.

Tabela 27 — Avaliacdo do nivel de autonomia para tratamento de problemas
diversos

24- Quantas vezes, em média por més, a equipe precisou pedir ajuda a chefia?

Resposta Frequéncia Percentual | Resposta do
Operadores chefe

A) Todos os dias. 1 6,25

B) De duas a quatro vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por quinzena. 1 6,25

E) Uma vez ou menos por més. 13 81,25 X

N&o respondeu. 1 6,25

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

Esta pergunta, ao contrario da anterior visava perceber a dependéncia dos
funcionérios de seu chefe no seu trabalho. Novamente 81 % das respostas confirmam a
necessidade de pedir ajuda ao chefe igual a uma vez ou menos por més.
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Tabela 28 — Avaliacédo do nivel de autonomia na gestao das auséncias

25- A gestdo de auséncias (férias, compensacdes) € realizada em clima harménico
entre os membros da equipe, sem interferéncia da chefia?

Resposta Frequéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Nunca. 1 6,3

B) Muito raramente.

C) De vez em quando. 2 12,5

D) Quase sempre. 4 25 X
E) Sempre. 9 56,2

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

A tabela 28 mostra que 56% dos respondentes afirmam que nunca ocorre
interferéncia da chefia na gestdo das auséncias. Somados aos 25% que afirmam que
quase sempre ndo ha necessidade da dita interferéncia, pode-se concluir que existe um
bom nivel de autonomia também nesta questdo, corroborando com a opiniéo do chefe.

Tabela 29 — Avaliacdo do nivel de comunicacdo entre equipes nas passagens de
turno

26- Quantos problemas devidos a falta de comunicacdo na passagem de equipe
houve nos Gltimos 30 dias?

Resposta Freguéncia Percentual Resposta do
Operadores chefe
A) Nenhum. 10 62,5
B) Um. 2 12,5
C) De dois a cinco. 4 25 X

D) De seis a dez.

E) Mais de dez.

N&o respondeu.

Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

O objetivo desta pergunta era avaliar o nivel de entrosamento entre as diferentes
equipes. Nesta questdo existe uma diferenca entre as visdes dos funcionarios e do chefe.
62,5% dos funcionarios afirmam ndo ter havido nenhuma falha na passagem de horério,
enguanto 25% dos mesmos e o chefe afirmam terem ocorrido de duas a cinco falhas nos
ultimos 30 dias. O chefe afirmou que esta diferenca no resultado pode ser devida a falta
de visdo global dos problemas das equipes, as quais s6 enxergam suas interfaces.
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Tabela 30 — Avaliacédo do relacionamento fornecedor cliente

27- Vocé conhece seus clientes, fornecedores (setores que se relacionam
imediatamente) e as suas expectativas?

Resposta Frequéncia | Percentual | Resposta
Operadores do chefe
A) A equipe ndo tem outro contato que o chefe 1 6,25

direto para tratar dificuldades da equipe cuja
causa esteja ligada a outros setores.

B) A equipe é procurada ou procura setores 5 31,25
fornecedores ou clientes para tratar algumas
dificuldades do dia a dia, porém a maioria destes
assuntos ainda é tratada pelo chefe.

C) A equipe trata com seus fornecedores e 2 12,5 X
clientes todas as dificuldades do dia, porém todas
as negociacdes de mudanca de procedimentos
sdo feitas pelo chefe.

D) A equipe trata quase todos os assuntos com 6 37,5
seus fornecedores e clientes, ficando apenas a
negociacdo de assuntos mais polémicos e
delicados a cargo do chefe.

E) A equipe é capaz de tratar e negociar qualquer 1 6,25
assunto com seus fornecedores e clientes.

N&o respondeu. 1 6,25
Total 16 100

Fonte: dados da pesquisa.

A concentracdo das respostas dos operarios entre as respostas B e D pode indicar
gue globalmente a resposta mais apropriada seja a C o que corrobora com a opinido do
chefe. Logo existe o contato com os fornecedores e clientes para solucionar dificuldades
do dia a dia, porém mudancas de procedimentos ainda sdo encabecadas pelo chefe.
Indagado sobre este assunto, o chefe afirmou que se incentiva este contato, mais como
nem todas as &reas da empresa estdo em ORs, 0 assunto quase sempre nao progride sem
que o chefe e o técnico tenham que atuar.

As questdes 22 e 24 buscavam descobrir o grau de dependéncia das equipes do
chefe nas decisbes operacionais do dia a dia. A questdo 23 buscava avaliar também o
grau de confianga do chefe em suas equipes no tratamento dos problemas operacionais
do dia a dia. Nos topicos 2.4.6.1, “Estrutura Hierarquica”, e 2.4.6.2 “Organizacao do
Trabalho e da Producdo”, descreve-se 0s novos papeis da chefia direta e dos
funcionarios das equipes. No tépico 4.2.6.1, “As Cinco Etapas do Processo de
Implantacdo”, considera-se que na etapa 3 do processo de implantacdo das ORs,
segundo o manual da empresa, as equipes devam ser capazes de:

e Conduzir seu desempenho no dia a dia;
e Integrar fungGes de tipo correspondente; e
e Funcionar de forma autbnoma em certos aspetos da marcha corrente.

As respostas obtidas destas questdes dos questionarios, respondidas pelo chefe e
pelas equipes, mostram que as equipes trabalham autbnomas no seu gerenciamento
diario, ou seja, a chefia interferindo muito pouco no dia a dia das equipes. Logo se pode
dizer que o setor esta enquadrado na etapa trés do manual da empresa.
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A questdo 25 visava verificar a maturidade das equipes no tratamento do tema
administrativo gestdo de auséncia tais como férias e compensacdes de faltas acordadas.
As respostas das equipes e do chefe conduzem a conclusdo que muito raramente ocorre
a necessidade de interferéncia do chefe para resolver impasses. Logo a funcéo
correspondente de gestéo de auséncias se encontra bem implantada.

A questdo 26 objetivava verificar o entrosamento entre as equipes, avaliando o
nivel de problemas originarios por falha de comunicacdo na passagem de servico entre
as mesmas. Conclui-se das respostas a essa questdo que existem alguns problemas neste
tema. Dentro do exposto, pode-se considerar que este seja um ponto a melhorar, ja que
na busca pelo desenvolvimento da autonomia, a passagem de servigco entre equipes é
muito importante para o bom andamento do trabalho.

A questdo 27 tinha como foco, avaliar a capacidade das equipes em tratar
assunto fora de seu perimetro com setores fornecedores ou clientes. Conclui-se do
pesquisado, quanto a este assunto, que o fato de que nem todos os setores fornecedores
ou clientes estejam trabalhando em ORs, gera a necessidade da intervencdo do chefe
qguando ha necessidade de mudanca de algum procedimento.

5.3 Sistematizacdo dos contetidos da entrevista
5.3.1 Considerag0es preliminares

Este topico aborda o contetdo da entrevista realizada com o gerente do
programa OR para toda a planta. Sua funcdo é orientar, animar e acompanhar o
progresso das ORs, ajudando a adaptar o programa nas diversas areas em funcédo de suas
diferengas particulares, guardando, porém, a coeréncia com o manual de implantacéo da
empresa. A existéncia do cargo do entrevistado é recomendada no topico 4.2.5.10,
“Fatores Criticos de Sucesso”. Como ja foi dito anteriormente, a entrevista visou
conhecer a experiéncia da implantacdo da OR no setor pioneiro e o desdobramento nos
demais setores da fabrica, que se encontra em curso. Trata-se da visdo macro do GSA
(OR) na planta. Os tdpicos a seguir tratam dos principais temas abordados na entrevista,
estabelecendo a relacdo entre as respostas e o que foi revisto na fundamentacéo tedrica,
capitulo 11, e com o que € previsto no manual de implantacdo das ORs da empresa,
capitulo IV.

5.3.2 Tema “Motivacéo para implantar as ORs”

No topico 2.4.2, “Beneficios e LimitacOes”, sdo descritos os beneficios
alcancados com o GSA, que motivam a quem o adota. No topico 4.2.3, “Motivacao da
Empresa para Implantar as Ors e suas Expectativas”, segundo o manual de implantagé&o,
divulgado em 2004, descreve os ganhos vislumbrados pela empresa.

Perguntado sobre o que motivou a implantacdo das ORs na planta, o entrevistado
respondeu que tudo comecou com um diretor que conheceu o programa GSA através de
um curso externo a empresa em 2003, viu os potenciais de beneficios para a unidade
fabril e trouxe a idéia, formando um grupo de trabalho objetivando aplicar a
metodologia em toda a planta. Tratou-se de uma iniciativa isolada, pois sé em 2004
houve um trabalho da matriz no sentido de definir uma metodologia para ajudar o
desdobramento das ORs em todas as plantas do mundo.
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5.3.3 Tema “Objetivos do programa”

No tépico 2.4.4, “Metodologia, Pressupostos e Fatores Criticos de Sucesso da
Implantacdo de Um Sistema de Gerenciamento Semi-Auténomo”, considera-se que um
processo de planejamento para implantagdo de uma mudanca parte da boa compreenséo
da realidade da empresa em relacdo ao que se quer mudar, devendo-se em seguida
visualizar a situacdo futura desejavel. No topico 4.2.5.10, “Fatores Criticos de Sucesso”,
considera-se que implantar OR numa unidade pode depender de um procedimento de
controle de projeto, sendo um de seus principios a definicdo de objetivos.

Perguntado sobre os objetivos do programa, o entrevistado respondeu que nem
todos os setores da planta terdo as ORs. Setores onde existe confidencialidade, como
por exemplo, seguranca patrimonial, ndo poderdo aplicar a OR. Escolheu-se 41setores,
dos quais hoje 49% estdo na primeira fase, 12% na fase dois, 5% na fase trés e 34%
ainda ndo partiram o projeto. O objetivo é ter em inicio de 2008, 66% destes 41 setores
na fase trés, e 34% na fase dois. O objetivo ao final de 2008 é ter todos os setores
implantados e consolidados até a terceira etapa. A quarta e a quinta etapa serdo tratadas
somente a partir de 2009.

5.3.4 Tema “A estrutura da equipe que organizou a implantacéo”

No topico 2.4.4, “Metodologia, Pressupostos e Fatores Criticos de Sucesso da
Implantacdo de Um Sistema de Gerenciamento Semi-Autdbnomo”, exple-se que 0
primeiro passo para a implantacdo do GSA ¢é a criacdo pela alta dire¢do de um grupo ou
comité de coordenacdo, responsavel por dirigir o processo desde o inicio. No topico
4.2.5.10, “Fatores Criticos de Sucesso” , como ja dito no tdpico anterior, considera-se
que implantar OR numa unidade pode depender de um procedimento de controle de
projeto, sendo recomendado designar uma pessoa para supervisionar, coordenar e
avaliar o processo como um todo na planta.

Indagado sobre como foi composta a equipe que partiu a implantagéo das ORs, 0
entrevistado respondeu que inicialmente escolheram-se quatro chefes de setor, sendo ele
um deles, para serem os pioneiros na planta na implantagédo em seus respectivos setores
das ORs. Posteriormente percebeu-se a necessidade de haver um coordenador geral para
toda a planta para orientar 0s responsaveis neste trabalho em suas areas, cargo o qual ele
foi convidado e ocupa hoje. Hoje ele trabalha com todos os chefes de setor da fabrica,
fazendo a funcéo de coordenador, orientando na implantacdo do programa OR.

5.3.5 Tema “Envolvimento de todos os niveis hierarquicos”

No topico 2.4.4.4, “Fatores Criticos de Sucesso”, apresenta-se como um destes
fatores que o compromisso com a implantacdo do GSA deve existir entre a direcao,
geréncia e funcionarios antes de comecar o processo. No topico 4.2.5.11, “Armadilhas
Comuns Neste Processo”, considera-se que um procedimento unicamente centrado
sobre a responsabilizacdo de equipes de obtencdo (EO) locais sem uma envolvimento
forte da equipe de direcdo (ED) é desaconselhada. Além disso, € dito que as melhores
praticas encontram-se na articulagdo sinérgica de todos os niveis participantes deste
processo.

Perguntado sobre como ocorre o envolvimento de todos os niveis hierarquicos
neste processo, 0 entrevistado afirmou que inicialmente houve apenas a vontade de um
diretor. Posteriormente toda a equipe de dire¢do participou, todos os gerentes e chefes
de setor foram formados em uma empresa externa de treinamento especializada.
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5.3.6 Tema “Formacéo”

Nos topicos 2.4.4.4 “Fatores Criticos de Sucesso”, 2.4.6.3 “RH e Cultura
Organizacional” e 2.3.6.4 “Treinamento e Desenvolvimento” do capitulo I, ressalta-se
para o sucesso na implantacdo do GSA, que esta mudanca venha sempre acompanhada
de recursos de formacdo. No topico 4.2.5.10 “Fatores Criticos de Sucesso”, do capitulo
IV, a formacdo é destacada como um fator chave de sucesso do procedimento, segundo
0 manual da empresa.

Questionado sobre o programa de treinamento aplicado para os diversos niveis
hierarquicos, o entrevistado respondeu que para 0s operarios sdo realizadas cinco
formacdes de base: desenvolvimento do trabalho em equipe, conhecendo a empresa,
cultura econémica, fundamentos organizacionais do trabalho e desenvolvimento da
flexibilidade, criatividade e inovacdo. Estas formacbes foram realizadas com
consultores externos, com o objetivo de ajuda-los a compreender melhor o
funcionamento de uma empresa e ajuda-los na sua organizacdo do dia a dia. Apo6s as
formagdes de base nota-se um aumento da receptividade ao programa. Para 0s gerentes
e chefes de setor, criou-se a formacdo GERENCIANDO EM ORs, a qual aborda a
delegacdo e a responsabilizacdo dos operérios. Sera criada em 2007 uma formacéo de
COACH (Orientador), a qual serd resultado de uma adaptacdo de um treinamento
externo, que o entrevistado afirmou estar previsto em uma empresa de consultoria sobre
este assunto.

5.3.7 Tema “Pré-requisitos necessarios nos setores para sucesso das ORs”

No topico 2.4.4.4 “Fatores Criticos de Sucesso”, considera-se como um dos
fatores a reorganizacao da estrutura produtiva (layout, fronteiras organizacionais, fluxos
de informacdo e dispositivos técnicos), se necessario, para que 0S grupos possam
praticar a autonomia. No tdépico 4.2.6.1, “As Cinco Etapas do Processo de
Implantacdo”, descreve-se a etapa 1 como a preparacao das equipes para a autonomia.

Indagado sobre quais os pré-requisitos em termos de organizacdo do setor,
resultados e clima organizacional, para a implantacdo de um programa como a OR, 0
entrevistado afirmou ter observado haver mais dificuldade em setores onde ndo havia
ainda estabilidade de resultados de producdo, qualidade, conflitos internos, organizacédo
de procedimentos e layout celular. Ainda, segundo o entrevistado, estas dificuldades de
desenvolvimento do programa foram, e sdo muito comuns em setores novos ligados a
expansdo da planta. Isto ndo significa que ndo se deva implantar a OR nestes setores,
enguanto ndo se obtenha uma situacéo ideal. O que se observa é que o desenvolvimento
das OR se passa mais lentamente que em setores mais consolidados. Porém, em sua
opinido, a OR ajuda na conquista dos resultados e da estabilidade, caracterizando-se
como uma ferramenta de melhoria.

5.3.8 Tema “Critérios para escolha do setor pioneiro”

No topico 2.4.4.4, “Metodologia, Pressupostos e Fatores Criticos de Sucesso da
Implantacdo de um Sistema de Gerenciamento Semi-Auténomo”, aconselha-se que as
areas piloto para implantacdo do GSA devam ser escolhidas com o objetivo de que
sejam bem sucedidas em sua experiéncia, possuindo pressupostos que aumentem suas
chances de se tornarem um espelho para difusdo desta organizagéo para o restante da
empresa.
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Perguntado sobre quais foram os critérios para a escolha do setor fabricante de
camaras de ar e de protetores de cdmaras para ser o setor pioneiro na planta para a
implantacdo do programa das ORs, o entrevistado disse que na verdade foram
escolhidos quatro setores inicialmente. Foram escolhidos setores menores, de menor
complexidade. Destes quatro setores apenas dois conseguiram se desenvolver. Apenas
os setores onde os chefes acreditaram que estavam aplicando uma ferramenta de gestédo
que traria beneficios aos seus setores tiveram progresso da autonomia. Aqueles que
encararam as ORs como uma moda passageira ndo tiveram sucesso. O entrevistado
frisou que ndo adianta querer implantar as ORs se os chefes de setor e gerentes néo se
engajam com a idéia.

5.3.9 Tema “Fatores de risco”

No tdpico 2.4.4.4, “Fatores Criticos de Sucesso”, é ressaltado que o
envolvimento de todos € essencial para o sucesso do programa, além disso, € importante
gue as mudancas venham sempre acompanhadas de recursos de formacdo, informacéo e
tempo disponivel para que as mesmas possam ser convenientemente assumidas. Sem
isso 0 programa serd um fracasso. No topico 4.2.5.10, “Fatores criticos de Sucesso”,
segundo o manual da empresa, ressalta que é fundamental que cada procedimento seja
adaptado as suas necessidades e ao seu contexto. A formacao também € valorizada. No
topico 4.2.5.11, “Armadilhas Comuns Neste Processo”, é ressaltado que o procedimento
requer disponibilidade para formar, informar, organizar as reunides de equipes. Enfim
realizar todo o0 necessario para que o sistema funcione. Se a equipe responsavel pela
implantacdo ndo prever esta necessidade, o projeto sera um fracasso.

Indagado sobre os fatores de risco, o entrevistado afirmou que é importantissimo
0 engajamento da alta e média direcdo e o treinamento necessario. A principal
armadilha, em sua opinido, é esperar que todos 0s recursos materiais estejam
disponiveis para partir um projeto destes. Estando as condi¢bes humanas prontas, 0s
meios materiais, tais como quadros de aviso, podem ser improvisados inicialmente
enguanto ndo chegam. Os bons resultados justificardo a obtencdo de melhores meios
materiais. Deve-se contar sempre com a ajuda da equipe de obtencdo, envolvendo-os.
Ele afirmou que quando criava uma tarefa, ele pedia a ajuda de todos. Outra dificuldade,
apresentada pelo entrevistado, comum em alguns setores da fabrica é fazer com que os
chefes encontrem tempo para apoiar suas equipes, o que € fundamental para a
velocidade do desenvolvimento da responsabilizagéo.

5.3.10 Tema “Resisténcias a implantacdo das ORs”

Perguntado sobre os principais focos de resisténcia a implantacdo das ORs, o
entrevistado respondeu que ocorreram resisténcias em alguns chefes de setor e gerentes
centralizadores que encararam as ORs como modismo. Alguns operarios que ocupavam
posicdes de lideranca informal também ofereceram resisténcia a nova estrutura.

5.3.11 Tema “Fidelidade a aplicacdo do manual de implantagdo GSA da empresa”

Perguntado sobre este tema, o entrevistado afirmou que a metodologia foi

aplicada conforme o manual. Houve sim a necessidade de adaptar, através de um
procedimento local, a linguagem do manual a realidade da planta.
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5.3.12 Tema “Avaliacdo da maturidade da autonomia no setor pioneiro”

Perguntou-se ao entrevistado qual nota de um a dez, ele daria para o estado de
avanco da autonomia do setor de camaras de ar e de protetores, nas areas de gestdo da
producdo, gestdo administrativa da equipe e gestdo de assuntos ligados a recursos
humanos. O entrevistado respondeu:

“Na area de gestdo da producao eles estdo bem autbnomos. Eu daria 10. Sé
para dar um exemplo um dia, quando ainda era o chefe de setor, eu liguei
num sabado para a fabrica no final do horario da equipe e fui informado que
eles ja haviam parado a producdo, pois ja haviam cumprido o objetivo do
dia, e ja estavam se preparando para sair.

Na area administrativa da equipe eu daria menos, eu daria sete. Ainda existe
protecdo mutua entre os colegas. Quando ocorre um problema, eles tratam o
problema, mas escondem o fato, ndo tendo coragem de expor. Isto é bom,
mas na parte de eficacia ainda tem que melhorar.

Na area da gestdo dos assuntos ligados a recursos humanos (gestdo das
auséncias, por cursos, férias, compensacBGes etc.) eu daria nove. Eles
resolvem a programacao de férias, resolvem problemas de compensacgéo ja
com muita naturalidade, mas em alguns casos eles pedem ajuda a chefia.”

5.3.13 Tema “Beneficios para a empresa e para os funcionarios”

No topico 2.4.3, “Beneficios e Limitacbes”, ressalta-se que o melhor
funcionamento dos grupos reduz os desperdicios, aperfeicoa o uso de recursos
humanos (reducéo de efetivo) e materiais, diminui as perdas de producdo e geragédo de
refugo; diminui a necessidade de supervisdo hierarquica, permitindo a reducdo dos
niveis hierarquicos (ganho de efetivo) e a concentracdo da atencdo dos lideres em
questdes estratégicas de seus setores e departamentos.

Perguntado sobre os beneficios mensuraveis ou ndo para a empresa, O
entrevistado respondeu, usando o exemplo do setor pesquisado neste trabalho, o qual ele
estava a frente na ocasido da implantacdo da OR, que houve reducédo de custo, aumento
da produtividade, aumento das sugestdes de melhoria e reducéo do refugo. Os operarios
passaram a ver cada etapa do processo de forma critica, vendo aspectos que poderiam
afetar a qualidade do produto, além de cobrar melhorias. Disse ele que na época, muitas
pessoas achavam muito dificil melhorar indice de refugo, pois ja era baixo, mas este
melhorou com a responsabilizac¢do. Ele completou dizendo que a partir do momento que
ele delegou tarefas, pode concentrar-se na gestdo do setor, reorganizando alguns
procedimentos que deram possibilidade de reduzir algumas tarefas e algumas pessoas.
Houve um ganho de efetivo. Estas pessoas ndo foram demitidas e sim reaproveitadas
em outros setores.

No toépico 2.4.6.5, “Relagdo Entre o GSA e a Empresa Socialmente
Responsavel”, expbe-se que em perfeita sintonia com as politicas de responsabilidade
social, tdo presentes nos ambientes corporativos deste século que se inicia, encontra-se
os programas de GSA, o0s quais precisam desenvolver competéncias técnicas,
administrativas nos membros das equipes para torna-los aptos a desenvolver e trabalhar
com autonomia. Este processo gera crescimento pessoal nos funcionarios.

Perguntado sobre os beneficios mensuraveis ou nao para os funcionarios, o
entrevistado respondeu que de imediato estes se sentiram valorizados por poderem dar
idéias e serem ouvido pela chefia, de participarem dos problemas e das solugdes do
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departamento, de se sentirem donos dos postos de trabalho. O conhecimento adquirido
nas formacdes de base foi levado para suas casas. Alguns aprenderam micro informatica
e compraram computador para suas residéncias. Houve um crescimento pessoal, alguns
voltaram a estudar, outros eram timidos para falar e se desinibiram. O entrevistado deu
um exemplo, novamente referente a sua experiéncia a frente do setor estudado no
momento da implantacdo da OR, de um funcionario que ndo sabia falar em publico. , o
qual foi escolhido por ele para atuar como o animador das reunides de equipe. O
funcionario perguntou-lhe porque ele o escolheu se sabia de sua dificuldade. O
entrevistado lhe disse que era um desafio para que ele se desenvolvesse. Hoje, este
rapaz participa de apresentacfes sobre ORs e ndo tem dificuldades de falar em publico.
Todo esse crescimento ndo € mensurado, mas para quem esta envolvido no processo
percebe-se nitidamente.

5.3.14 Tema “Remuneracao”

O tdpico 2.4.6.6, “Avaliacdo e a Remuneracdo no Contexto GSA”, é exposto que
, por trata-se 0 GSA de uma mudanca profunda dos padrdes de gestdo e controle do
trabalho, a forma de avaliacdo e remuneracao deve estar adequada a nova realidade que
se instala. A motivacdo ou frustracdo, que podem surgir de uma politica de avaliacéo e
remuneracdo bem ou mal afinada com a nova organizacdo, podem fazer a diferenca
entre o0 sucesso ou o fracasso da mesma.

O topico 4.2.5.9, “Sistema de Remuneracdo nas ORs”, baseado no manual da
empresa, recomenda que o sistema de remuneracdo incentive (ou estimule) os
comportamentos do profissionalismo na sua procura permanente da melhoria do
desempenho industrial. A adaptacdo dos sistemas de remuneragdo deve ser levada em
consideracdo no ambito das imposi¢des do Grupo e das restri¢cdes legais de cada pais.

Questionado se houve alguma mudanga no sistema de remuneragdo, O
entrevistado respondeu que se partiu o projeto afirmando que ndo haveria aumento de
nenhum centavo no salario das pessoas e que se tratava de uma oportunidade que cada
um teria de crescimento pessoal e profissional. Pode-se sim dizer que houve melhora
indireta nos ganhos dos funcionarios a medida que a obtencdo de melhores resultados
mensais produziram uma premiacdo média mensal maior. A empresa considerou na
época da partida que seu sistema de remuneracdo ja se enquadrava no modelo previsto
no manual de implantacédo das ORs.

5.3.15 Tema “Indicador de avaliacdo da autonomia”

No topico 2.4.5 item ‘a’, “Indicadores de Grau de Autonomia”, sugere-se que se
deve definir os indicadores de grau de autonomia em cada tipo de processo decisério e
estabelecer auditorias regulares para sua avaliagéo.

No topico 4.2.6.2, “Avaliacdo e Validacdo da Conclusdo das Etapas”, o manual
da empresa recomenda que seja aplicado um questionario chamado de “radar” para
avaliacdo do nivel de amadurecimento das equipes em cada uma das etapas. Estes
questionarios sdo compostos de perguntas adaptadas as necessidades de cada etapa do
processo de implantacdo abordando o0s temas organizacdo, comportamento,
gerenciamento e resultados das equipes. As respostas as perguntas propostas pelo
“radar” devem ser apreciadas e comprovadas a partir de um conjunto de informagoes
completo e factual: observacdes, entrevistas, provas documentada entre outros.

Indagado sobre este tema, o entrevistado afirmou aplicar o “radar”, conforme
previsto no manual da empresa. Ele explicou que primeiramente, na condicdo de
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coordenador geral do programa OR, vai ao chefe e verifica como esta o resultado do
radar, ou seja, como estdo respondidas as perguntas. Se houver pontos falhos, ele
formaliza com o chefe um plano de acdo com prazos para regularizar estes pontos. O
setor sO passa de fase se o resultado do radar for igual ou superior a 90%. Apds
regularizar os pontos fracos do radar, o chefe de setor chama o entrevistado para fazer
uma reunido com os operadores. Nesta reunido verifica-se se o resultado do “radar” se
confirma frente aos operérios.

5.3.16 Tema “reducao dos niveis hierarquicos”

No topico 2.4.3, “Beneficios e LimitacGes”, ressalta-se que o melhor
funcionamento dos grupos diminui a necessidade de supervisao hierarquica, permitindo
a reducdo dos niveis hierarquicos (ganho de efetivo).

No topico 4.2.5.4, “Niveis Hierarquicos”, expde-se que o funcionamento em OR
implica naturalmente numa reducdo do numero de niveis hierarquicos, ou seja, a
passagem de uma organizacdo de quatro niveis para trés niveis hierarquicos. Ocorre a
supressao dos postos de chefe de equipe, ficando apenas um responsavel por ilha,
também chamado de chefe de setor, para todas as equipes.

Perguntado sobre a redugdo de niveis hierarquicos, o entrevistado afirmou terem
sido reduzidos de imediato o chefe de equipe ou lider de equipe, confirmando o descrito
na revisdo tedrica e no manual da empresa.

5.4 Apresentacdo dos indicadores do setor estudado antes e depois da OR
5.4.1 Fonte de pesquisa

Neste topico sdo apresentados alguns indicadores, disponibilizados pela
empresa, referentes ao setor pesquisado, para avaliagdo dos ganhos mensuraveis da
aplicacdo da OR. Estes indicadores apresentados nos topicos a seguir, medem o nivel de
refugo, produtividade e seguranca do trabalho. Observa-se melhoria nos trés
indicadores.
5.4.2 Indicador de refugo

Este indicador exprime o percentual de peso refugo frente ao peso total

produzido de camaras de ar e protetores de camaras a cada ano, de 2003, ano em que
comecou a implantagdo das ORs até 2006. O grafico 01 representa este indicador.
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Grafico 01: Percentual de peso refugo gerado — 2003 a 2006

E Camaras

2003 2004 2005 2006

B Protetores

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se reducdo no refugo nos dois produtos produzidos pelo setor. Vale lembrar
que o setor escolhido ja possuia um bom nivel de qualidade, o que ndo permitiu
melhorias muito expressivas.

5.4.3 Indicador de produtividade

Este indicador exprime o nimero de homens hora necessarios para produzir uma
tonelada de produto. Este indicador esta representado no grafico 02 do ano de 2003 ao
ano de 2006.

Grafico 02: Numero de homens hora por tonelada de produto — 2003 a 2006
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Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se um aumento continuo da produtividade (reducdo do homem hora por
tonelada produzida) até 2005. A piora em 2006 frente a 2005 deveu-se a reducdo da
producdo de camaras e protetores de camaras, resultado do crescimento do mercado de
pneus que ndo usam camaras e protetores e recuo do mercado dos pneus com camara.
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5.4.4 Indicador de numero de acidentes de trabalho por ano

Este indicador exprime o N° de acidentes de trabalho, com ou sem afastamento
da atividade, por ano de 2003 até 2006. Este indicador reflete a conscientizacdo quanto
a seguranca alcancada com o GSA, o que é comprovado nos nUmeros expressos no
gréfico 03.

Gréfico 03: Numero de acidentes de trabalho por ano — 2003 a 2006
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Fonte: dados da pesquisa.
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CAPITULO VI - CONCLUSAO

O objetivo geral formulado inicialmente nesta pesquisa consistia em avaliar o
processo de implantacdo do gerenciamento semi-autbnomo (GSA) de grupos no sistema
de producdo de uma industria de pneumaticos no Rio de Janeiro. Para atingir este
objetivo, foram revisados conceitos, fundamentos e indicadores sobre diversas
abordagens do tema organizacdo do trabalho do sistema de producdo. Além disso, foi
realizada um estudo de caso nesta empresa onde foi possivel conhecer a metodologia de
implantacdo da filosofia GSA e avaliar a eficacia da mesma. Para este fim, foi escolhido
o setor responsavel pela producdo de camaras de ar e protetores de camara, no qual o
GSA se encontrava implantado e funcionando. Neste setor foram aplicados
questionarios nos funcionarios e no chefe direto, abordando questdes ligadas aos
principais temas importantes ao funcionamento da autonomia e recuperados indicadores
de desempenho os quais permitiram avaliar a maturidade alcancada pelo setor neste
processo e 0s ganhos mensuraveis para a empresa e para seus funcionarios. A visdo
global do GSA na planta foi obtida através da entrevista realizada com o responsavel
pelo programa de implantacdo do GSA em todos os setores da fabrica.

A primeira questdo basica de pesquisa, “quais sdo os as condigdes iniciais
necessarias, as etapas e indicadores de uma implantacdo de GSA?”, foi respondida tanto
na revisdo bibliografica quanto no resultado da pesquisa de campo, destacando-se a
necessidade de uma preparacgao onde seja revista a estrutura produtiva (layout, fronteiras
organizacionais, formacdo, fluxos de informacédo e dispositivos técnicos), para que 0s
grupos possam praticar a autonomia. Enfatizou-se também a necessidade de dividir o
projeto de implantacdo da autonomia em etapas, sendo o respeito ao tempo de
amadurecimento de cada uma delas de extrema importancia para 0 Seu progresso. A
avaliacdo através de indicadores do amadurecimento da autonomia dos grupos em cada
etapa mostrou-se uma ferramenta essencial para evitar a evolugdo as etapas
subsequientes antes da consolidacdo das anteriores. A estabilidade de resultados de
producdo, qualidade, a n&o existéncia de conflitos internos, a organizagdo de
procedimentos e layout celular foram também comprovados como de grande
importancia. Porém, o que se colheu do relatado da empresa é que mesmo se as
condicdes iniciais ao programa nao sejam ideais, a implantacdo da cultura GSA ajuda na
conquista dos resultados e da estabilidade, caracterizando-se como uma ferramenta de
melhoria. Porém o aspecto essencial na partida do projeto, concluido tanto do
referencial bibliografico quanto do manual da empresa estudada, é o engajamento de
todos os participantes do processo. Sem o envolvimento de todos os niveis hierarquicos,
a comecar pela alta direcéo, o projeto j& nasce fadado ao fracasso.

Quanto a segunda questdo basica de pesquisa, “quais sdo o0s desafios,
dificuldades, restri¢des, que a equipe de implantacdo enfrenta durante esse processo?”,
foi bastante ressaltado na pesquisa que o envolvimento de todos € essencial para o
sucesso do programa, logo, conseguir este comprometimento consiste no grande desafio
do projeto. O GSA é uma mudanca profunda na cultura organizacional das empresas
que, assim como a empresa estudada, ainda apliquem estruturas organizacionais da
producdo conservadoras. Outra dificuldade levantada na entrevista é a falta de
disponibilidade das equipes de apoio para formar, informar, organizar as reunifes de
equipes, enfim realizar todo o necessario para que o sistema funcione. A busca por
efetivos de apoio cada vez mais enxutos geram esta dificuldade. Se a equipe responsavel
pela implantacdo nédo prever esta necessidade, o projeto ndo tera sucesso.

A terceira questdo basica de pesquisa, “quais sdo 0s beneficios para a empresa,

89



para 0s empregados e para o cliente, trazidos por uma implantagdo do GSA?”, foi
respondida no referencial tedrico e pelos resultados obtidos na pesquisa. Para a
empresa ressaltou-se que o melhor funcionamento dos grupos reduz os desperdicios,
aperfeicoa 0 uso de recursos humanos (reducdo de efetivo) e materiais, diminui as
perdas de produgdo e geragdo de refugo; diminui a necessidade de superviséo,
permitindo a reducdo dos niveis hierarquicos (ganho de efetivo) e a concentracdo da
atencdo dos lideres em questdes estratégicas de seus setores e departamentos. Estes
ganhos foram comprovados na analise dos resultados da pesquisa de campo. Para 0s
funcionarios os ganhos principais estdo ligados ao crescimento pessoal e profissional
dos mesmos em razdo da necessidade de desenvolver competéncias técnicas e
administrativas para torna-los aptos a desenvolver e trabalhar com autonomia.

Através de toda a pesquisa realizada foi possivel comprovar que a empresa esta
implantando o GSA na unidade fabril do Rio de Janeiro de forma metodoldgica, 0 que
explica o resultado positivo alcangado no setor produtivo de camaras de ar e protetores
de camaras, expresso nos indicadores apresentados no tdpico 5.4.4. O capitulo V aborda
a analise dos dados obtidos da pesquisa de campo sobre diversos temas considerados de
grande importancia para o funcionamento do GSA, o que permite concluir que o setor
aplica o gerenciamento semi-autbnomo de forma madura e consolidada, conforme
previsto na etapa 3 definida no topico 4.2.6.1. A empresa vislumbra fazer progredir ndo
SO o setor estudado, mas toda a planta até a etapa 5 a partir de 2009. Vale ressaltar que o
setor estudado foi escolhido como pioneiro por apresentar caracteristicas favoraveis ao
sucesso do programa, tais como ja possuir uma estabilidade de resultados, de quadro de
funcionarios os quais eram maduros e antigos de empresa, e bom clima organizacional,
0 que facilitou o processo de implantacdo. A maior contribui¢do deste trabalho para a
ciéncia é apresentar uma experiéncia de implantacdo do GSA que pode servir de
inspiracdo a outras empresas. Os principios basicos da metodologia foram expostos,
podendo a mesma ser adaptada a novas realidades.

Os resultados desta pesquisa devem ser confirmados em novos estudos nesta
empresa em outros setores, quando estes estejam em estdgios de maior avango, para
confirmar se a metodologia € eficaz em outras areas onde haja diferentes processos e
ambientes.
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APENDICE 01

YDF - Fase l: Preparar as equipes Situacgdo de avanco: 100%
/\ Numero de respostas fornecidas: 19 em 19
! Nimero de respostas a0 0
Questdes - | = | + [Top
A equipe é constituida segundo uma légica definida: fluxo ou métier ou geogréafica? 1
A implantacéo fisica dos postos é compativel com o funcionamento em GSA? 1
As pessoas sao formadas e validadas em seus postos de trabalho (GSA)? 1
2 |Todo pessoal novo é formado (GSA) seguindo um processo definido que o representante pode
& explicar e apresentar? 1
2 Cada tarefa/misséo do posto dos horistas é identificada e descrita para facilitar sua relocagédo
g 0OuU seu enriguecimento? 1
5 [Reunides de informag&o no minimo mensais séo realizadas para o dominio das informagdes
em todas as equipes? 1
Indicadores de resultados existem (producéo, qualidade, absenteismo, seguranca, ...)? 1
Os horistas tem objetivos definido por células? 1
o As pessoas sao informadas do GSA e elas sdo capazes de descrever o objetivo e o principio do
£ |mesmo? 1
g As pessoas demonstram o interesse do trabalho em equipe (GSA)? 1
© |Os membros da equipe se conhecem entre si? 1
é_ Os membros da equipe séo capazes de escrever a missédo da equipe, 0s produtos e 0s servicos
£ [fornecidos? 1
8 |Os membros da equipe s&o capazes de citar os clientes e os fornecedores da equipe e suas
necessidades? 1
A chefia realiza as avaliacdes de performance da equipe? 1
S |A chefia é capaz de descrever as premissas do PA do site, os principios e objetivos do GSA do
& |site, dentro de seus limites? 1
% A chefia faz a equipe participar na definicdo de sua misséo e na identificacdo do perimetro da
S |equipe? 1
g A chefia organizou momentos de escuta regulares das pessoas? Os horistas das equipes
O |podem citar exemplos concretos? 1
A chefia recolhe o feed-back das pessoas nas reuniées de informacéo? 1
[%2]
o
E O funcionamento corrente do GSA atende, no minimo, aos pontos de qualidade, seguranga,
E organizacgaol/limpeza, meio ambiente, produgdo e manutengéo?
& 1
Quais os fatos que empedem de passar 0 marco ? Resultado da etapa
Org,

100%

Qual o plano de melhoria?

Résult Compt

Managt
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APENDICE 02

Fase 2 : Criar as equipes Situagdo de avanco: 97%

NuUmero de respostas f

necidas: 49 em 49

NUimero de respodtas a0 O

Questdes = + |Top
§ O espago comunicagéo da equipe € organizado? Ele compreende: um quadro da miss&o, um quadro de fotos
individuais da equipe, os principais indicadores e objetivos de producéo, TRS, qualidade, segurancga, etc, coerentes
g com o PA da atividade. 1
As reunides sdo realizadas regularmente (a0 menos uma vez por més) e permitem fazer o ponto dos resultados? 1
Uma primeira versdo do manual da equipe esta redigida (miss&o, perimetro, regras de comportamento e de
funcionamento) 1
8_ Reunides de briefing operacional cotidiano existem na equipe seguindo regras claras? 1
lg_ % A passagem de instru¢des entre equipes é formalizada ? 1
| E A equipe tem autoridade para parar a linha em caso de problema de qualidade ou de seguranca? 1
é E Regras de propriedade, arrumacéo, utilizagcdo das ferramentas de trabalho sdo definidas? Estas regras sdo auditadas
o ,a regularmente e as auditorias sdo seguidas de acdes corretivas (I6gica 5S)? 1
b Os papéis e missdes dos membros da equipe séao definidos e colocados em funcionamento dentro de uma
preocupacéo de desenvolvimento da autonomia? 1
Métodos formais e robustos de comunicagéo interna dentro da equipe existem: tableau de comunicagéo, forum de
mensagens, manutengdes, reunises? 1
K A polivaléncia esta identificada, validada e divulgada com um tableau atualizado regularmente? 1
A polivaléncia permite concretamente fazer face aos imprevistos. E possivel citar exemplos recentes? 1
As rotagdes programadas dos postos para manter as polivaléncias e o desenvolvimento das pessoas sao efetuadas
regularmente (taxa de nao-utilizagao da polivaléncia formada)? 1
E I% Os papéis e interagoes dos representantes intervindo sobre o setor sdo definidas e colocadas em pratica? 1
As solicitagdes da equipe séo identificadas formalmente em um documento? 1
Os membros da equipe sdo capazes de citar e de explicar a visdo da usina em GSA? 1
Os membros da equipe podem explicar os objetivos coletivos (producédo, TRS, qualidade, seguranca...)? 1
g Os membros da equipe esclarecem os indicadores e os comentam coletivamente nas reunides periddicas? 1
Os membros da equipe participam na melhoria diaria continua (sugestdes, idéias de progresso)? A equipe atinge o
objetivo de idéia de progresso? E possivel citar pelo menos uma idéia de progresso no més anterior. 1
As regras de funcionamento da equipe sao conhecidas, partilhadas e aplicadas? As pessoas podem cita-las e explica-
las? i
Os membros da equipe "apertam as m&os" no trabalho cotidiano? E possivel quantificar este ponto ou dar exemplos
g Pi concretos? 1
@' Os membros da equipe se comunicam de forma aberta? A equipe gere por ela mesma seus conflitos? 1
2 A informagé&o cotidiana circula naturalmente e com eficacia entre os membros da equipe utilizando meios adaptados
E (tableau, reunides informais...)? 1
q Os membros da equipe mantém seu ambiente de trabalho em bom estado (limpeza, arrumacao, ...) cotidianamente
‘ﬁ seguindo as regras definidas, sem intervencéo da chefia ? 1
> Todos os membros da equipe respeitam os tempos de trabalho (pausas, folgas...)? 1
Todos os membros da equipe participam da passagem de instrucées. Esta passagem de instru¢des é realizada
conforme as regras definidas. 1
E W |Os membros da equipe sd@o capazes de citar as competéncias dos outros membros e as utilizam? 1
Os membros da equipe participam de forma formalizada na formag&o de novos membros da equipe? 1
E 8 Os membros da equipe sdo capazes de citar as necessidades de seus parceiros? 1
Os membros da equipe tém relagdes diretas com os parceiros: os clientes internos e os fornecedores internos? 1
A chefia se comunica com as pessoas no chdo-de-fabrica regularmente? Eles felicitam pelos bons resultados? Os
§ horistas podem testemunhar isto? 1
A chefia faz com que as pessoas das equipes participem do acompanhamento dos resultados e da elaboragé&o dos
g’ planos de acéo corretivos (objetivos ndo-atingidos) ao menos uma vez por més? 1
A chefia envolve realmente a equipe em ao menos um objetivo de resultado a curto-prazo (no minimo semanalmente)? 1
-8 A chefia faz a equipe participar da sua construcdo de equipe: a equipe redige ela mesma seu manual, define suas
o] regras de funcionamento...? 1
E A chefia faz respeitar as regras da equipe? 1
. ° A chefia efetua reunides periédicas de informagéo para comunicar o andamento do PA da usina e mais precisamente
g os elementos relativos a GSA? 1
8 A chefia delega tarefas junto as equipes de preparacédo para os representantes escolhidos ? 1
s A chefia se envolve em formar os membros das equipes nos métodos de funcionamento em equipe responsabilizante:
animacao de reunides, coesdo da equipe, garantir a performance no cotidiano... ?E possivel identificar um tempo real
significativo passado pela chefia na formac&o dos horistas? 1
1
R A chefia faz a equipe participar na formalizacéo das relagdes com os parceiros? E possivel identificar o tempo
E passado pelos horistas sobre o tema? 1
L’encadrement est créé. L’encadrement est impliqué dans la création de I'équipe maitrise. 1
Os resultados "chaves" de producéo e qualidade sado obtidos de forma perene e estavel no tempo e sdao em bom nivel
(producédo, % CQ, perda-matéria...)? 1
Os TRS das maquinas atingem seus objetivos? 1
Os revesamentos séao todos feitos a 100% sobre os gargalos de producao? 1
'5 E possivel identificar exemplos de melhoria da performance trazidos pelos membros da equipe? 1
= As condicdes de trabalho melhoraram significativamente? 1
g A seguranca estad em um bom nivel (O acidentes com afastamento nos 12 primeiros meses) e o objetivo TG/TF é
atingido? 1
Os esforcos de flexibilidade (folgas, auséncias legais) se repartem de forma equilibrada dentro da equipe? 1
O ambiente da equipe € bom e melhora (taxa de absenteismo, objetivo atingido, ...)? 1
A ordem, a organizagéo e a limpeza sdo em bom nivel? 1
Quais os fatos que empedem de passar o marco ? Resultado da etapa Resultado
" acumulado com a
org, 4 etapa anterior
100% £
It
60%
40% ]uoqg'g'
Qual o plano de melhoria?
20%
Résult Compt | Result Compt
Managt
L
Managt f
t
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Fase 3:

APENDICE 03

Responsabilizar Situac&o de avanco:
Namero de respostas fornecidas: 59 em 59

93%

Questdes

NUmero derespodtas a0 O

= e

Gerenciamento do

O processo de trabalho é organizado para fazer com que a equipe participe da identificagdo de seus

O espago comunicagédo compreende indicadores prioritarios em numero limitado seguidos no dia-a-dia com
um sistema visual de identificacdo de tendéncias e de acdes corretivas imediatas em caso de deriva?

Reunides periddicas (cotidianas e semanais) estruturadas permitem fazer um ponto sobre os resultados e

Os indicadores afixados s&o atualizados pelos membros da equipe?

As acdes corretivas em caso de deriva s&o anotadas e divulgadas?

A deteccdo das anomalias em maquinas é feita sistematicamente pela equipe? Uma analise PARETO
permite atualizar as agdes mais rentaveis a focar. E possivel apresentar cifras?

sacaéo

Organi:

VisZo interma equipe

O maunal da equipe é regularmente atualizado e completado? Ele descreve os modos de organizacédo
autdbnoma da equipe no cotidiano: tratamento de problemas, decisdes coletivas, resolucdo de conflitos, ...?

Todas as reunides da equipe sdo organizadas de forma que cada um desempenhe um papel em algum
momento? As regras de difusdo dos pontos séo definidas? As reunides operacionais cotidianas sédo

As regras para a gestdo das urgéncias (faltas de produto, auséncias imprevistas, avarias, seguranga, ...)

Os representantes sé&o validados com os papéis definidos no seio da equipe? Os representantes garantem
verdadeiras responsabilidades no seio da equipe? As fungdes minimas seguintes sdo asseguradas: gestdo

Tarefas manutencéo nivel 1 ou pequenas intervengdes preventivas sdo definidas e séo atribuidas aos

Uma pessoa é encarregada do seguimento dos tempos de presenga dos membros da equipe? Esta pessoa
é utilizada como ponto de referéncia par toda questéo relativa aos tempos de presenca?

A equipe dispde de um sistema de informagéo descentralizado para realizar uma gestéo individualizada e

Os representantes foram formados e validados seguindo o processo definido?

As pessoas foram formadas na resolucéo de problemas?

As pessoas responsaveis por tarefas de manutencéo de primeiro nivel foram formadas e validadas?

Uma pessoa é responsavel de documentar e manter atualizadas as formagdes seguidas pelos membros de
equipes para seu desenvolvimento de competéncias (formagdes correspondentes, manutencdes de

A equipe participa do processo de elaboragédo de seu plano de formagéo?

Rel

Contratos formalizados com os parceiros existem ? Sao seguidos e revistos pelo menos uma vez por ano ?

As relacbes com os parceiros clientes e fornecedores internos sdo organizadas: trocas de informagéo,

Um sistema de coordenacao entre representantes das diferentes equipes existe de forma formalizada e ja

i
Pl |- [ [ [ [

geren. do

Os membros da equipe sao capazes de citar os 3 indicadores "chaves" da equipe, o nivel dos objetivos e os

A equipe segue regularmente (no minimo semanalmente) seus indicadores e propée agdes corretivas,
notadamente por alguns indicadores a curtissimo prazo (até um acompanhamento e uma reagao na hora)?

Todos os membros da equipe participam de grupos ou vias de progresso pelo menos uma vez por ano?

i .
lerma equipe|

MsZoi

A equipe resolve por ela mesma os problemas simples de organizagdo interna ou técnicos segundo as

Os membros da equipe participam realmente das reunides operacionais? As reunides sao eficazes e levam

A equipe organiza seu funcionamento em marcha corrente (absenteismo/folgas, pausas, producéo...)

A equipe participa na definicdo das modificagdes de implantagdo ou de melhorias de ergonomia dos postos

A equipe conduz por si mesma suas auditorias de seguranca e propde melhorias para reduzir os riscos de

A equipe participa na prestacédo de contas dos acidentes, a busca de melhorias e a sua colocagdo em

Comportemento das pessoas

A equipe faz proposi¢des sobre seu plano de formagé&o?

Os membros da equipe assumem um papel de formadores internos (notadamente os representantes)?

A equipe sabe integrar e formar um novo membro de maneia autdnoma e estruturada?

Rel

lacOes

Cada um pode explicar a parte dos contratos com os parceiros que a ele se refere ?
Cada um segue o respeito dos compromisso contratuais e participa na resolugéo de problema com os

A equipe sabe langar méo de pessoas externas para tratar problemas que ultrapassam suas

geren. do
desenpenho extemas

A chefia faz com que a equipe participe da definicdo de seus objetivos dentro de um perimetro
determinado? E possivel identificar as proposi¢des reais feitas pela equipe na definicdo de seus objetivos?

A chefia verifica os resultados cotidianamente notadamente através de uma volta no atelier apés cada

A chefia intervém na equipe em caso de deriva significativa? Ela ajuda entdo a equipe a encontrar as

Gerenciamento

equipe

A chefia assegura o acompanhamento da responsabilizac&do dos representantes por uma delegacao

A chefia deixa para a equipe a maior parte dos seus problemas cotidianos? A chefia se concentra sobre as

A chefia intervém mais em "coaching"? Ela ajuda os membros da equipe a resolver seu problema mais do

A chefia anima uma parte das reunides da equipe (reunides de informacgéo, reunido semanal...) e deixa a

A chefia de equipe passa em determinado horario do dia uma vez que os representantes foram validados

Gerenciamento

A chefia organiza a formagéo dos representantes, e a segue de forma precisa? Ela se assegura dos
conhecimentos adquiridos e organiza sua colocagdo em pratica na saida das formagdes?

A chefia forma ela mesma os representantes?

A chefia se assegura que técnicos formem e acompanhem os representantes?

A chefia participa da validag&o dos representantes. E o um dos "pontos"” chave

A chefia foi formada no "coaching"” do cotidiano?

A chefia ajuda a equipe obtencéo a contactar com seus parceiros?

Os resultados de performance prioritaria curto-prazo sdo em muito bom nivel, de forma dominada e
perene? E possivel identificar exemplos concretos de ganhos de performance devidos a pilotagem

Avarias ou rupturas importantes ligada as anomalias n&o detectadas pela manutengéo de nivel 1

A reatividade no tratamento dos pequenos imprevistos melhora significativamente? E possivel citar

A reorganizagdo das equipes apoios e o controle perm um lucro de pelo menos 10%

O ganho de tempo para a chefia sobre tarefas assumidas pelos representantes € mensuravel de forma

Resultados

Pessoas |  Desmpenho

O absenteismo melhorou e ja estd em um nivel muito bom?

A realizagédo das idéias de progresso deu lugar a ganhos mensuraveis que posicionam o setor como uma

O fluxo ndo para jamais devido aos membros da equipe (falta de revezamento, desrespeito dos horarios...)?

A seguranca esta em bom nivel (0 acidentes sem afastamento >1,5 anos, objetivos TF/TG atingidos)?

Ll ‘
[ [ [ R e

Resultado da etapa

Quais os fatos que empedem de passar o marco ?

Qual o plano de melhoria?

Managt it

Resultado
acumulado com
essa etapa

org.
1003

Résult Compt

Managt
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APENDICE 04
QUESTIONARIO APLICADO NAS EQUIPES SOBRE GSA
INSTRUCOES:

1- N&o se faz necessaria a identificacdo, pois os dados serdo analisados em blocos e ndo
individualmente.

2- Favor responder as questdes na mesma seqiiéncia em que elas sdo apresentadas. Em
outras palavras, mantenha um registro de suas respostas a medida que for passando de
uma questdo para outra;

3- Ndo ha respostas certas nem erradas. Portanto sinta-se livre para registrar sua palavra
com base nas suas percepgoes;

4- Caso o espaco oferecido no questionario seja insuficiente, por favor, use folhas
adicionais, anexando-as as outras respostas.

PERFIL DO RESPONDENTE:

SEXO:

IDADE:

TEMPO NA EMPRESA:

ESCOLARIDADE:

1°GRAU ( ) 2° GRAU INCOMPLETO ( ) 2° GRAU COMPLETO ( ) 3°
GRAU INCOMPLETO ( ) 3° GRAU COMPLETO. ( )

e RESPONSABILIDADE FRENTE A EQUIPE:

QUESTOES:

1- Vocé se sente formado e seguro para exercer suas tarefas diarias?

A) De maneira nenhuma (dependo diariamente de alguém para me orientar).
B) de forma insuficiente (raros sdo os dias que ndo preciso pedir orientagéo).
C) Mais ou menos (preciso pedir orientacdo pelo menos 1 vez por semana).
D) o suficiente (raros séo os dias que preciso pedir orientagéo).

E) Muito bem formado (nunca preciso pedir orientacéo).

2- Voceé recebeu formacdo em técnicas de analise de problemas e busca de causas para
ajudar na resolucéo dos problemas da equipe?

A) Nunca.

B) Recebi, mas néo as pratico.

C) Recebi, mas raramente as pratico (menos de uma vez por trimestre).

D) Recebi, e as pratico menos de uma vez por més.

E) Recebi, e as pratico todos 0s meses.

3- Vocé e formado para realizar pequenas manutencfes nas maquinas?
A) Nunca.

B) Recebi, mas néo as pratico.

C) Recebi, mas raramente as pratico (menos de uma vez por semana).
D) Recebi, e as pratico menos de uma vez por dia.

E) Recebi, e as pratico todos os dias.
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4- Em caso de divida, vocé encontra documentacdo clara e disponivel para orienta-lo no
trabalho?

A) Néo ha documentacao disponivel.

B) A documentacdo esta disponivel, mas é confusa e desatualizada.

C) A documentacéo esta disponivel, € clara, esta atualizada, porém é incompleta.

D) A documentacdo esta disponivel, é clara, estd atualizada e é capaz de responder a
quase todas as duvidas que ja tive.

E) A documentacdo disponivel é capaz de responder a todas as davidas que ja tive.

5- Vocé possui formacdo, € validado e capaz de desempenhar qualquer tarefa no setor
(polivalente)?

A) S6 sou capaz atuar em 1 posto de trabalho.

B) Sou capaz de atuar em 2 postos de trabalho.

C) Sou capaz de atuar em metade dos postos de trabalho.

D) Sou capaz de atuar em todos os postos de trabalho a excec¢ao de um.

E) Posso substituir qualquer colega em qualquer posto de trabalho.

6- Existe uma programacao de rodizio das funcdes com o objetivo de manter as pessoas
polivalentes e com que freqiiéncia ocorre este rodizio?

A) Néo ha programa.

B) anual.

C) Semestral.

D) Trimestral.

E) Mensal.

7- Vocé tem habito de ler o contetido exposto no espago de comunicacao?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

8- Vocé conhece as metas globais da empresa?

A) S6 conheco as metas e objetivos da minha equipe.

B) Sé conhego as metas da minha equipe e do meu setor.

C) Conheco as metas globais da empresa, porém nédo vejo relacdo direta com as metas
da equipe.

D) Conheco as metas globais da empresa, porém nao vejo com clareza a relacéo direta
com as metas da equipe.

E) Compreendo perfeitamente a relacdo entre as metas globais da empresa e a metas e
objetivos da equipe.

9- Existem indicadores para os principais objetivos e metas do setor (Qualidade,
producéo, absenteismo, seguranca, etc.)?

A) Nao existem indicadores de desempenho da equipe.

B) Existem alguns poucos.

C) As principais metas e objetivos sdo acompanhados por indicadores.

D) A grande maioria das metas e objetivos do setor € acompanhada por indicadores.

E) Todas as metas e objetivos do setor sdo acompanhados por indicadores.
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10- Os indicadores sdo disponiveis, visiveis e estd claro para vocé seu papel e
importancia para melhorar os resultados do setor?

A) Os indicadores ndo estdo em dia ou disponiveis em local de facil acesso.

B) Os indicadores estdo dispostos em local de facil acesso e atualizados, porém sao
confusos e de dificil compreenséo.

C) Os indicadores estdo dispostos em local de facil acesso e atualizados, sdo claros,
porém tenho dificuldade de identificar onde posso contribuir para melhorar os
resultados destes indicadores.

D) Os resultados expressos pelos indicadores ajudam a identificar onde posso melhorar
individualmente, ou onde a equipe pode melhorar seu funcionamento para alcancar as
metas do setor.

E) Além dos indicadores da equipe ser uma ferramenta importante para avaliar a equipe
e corrigir deficiéncias, a equipe participou da criacdo destes indicadores.

11- Vocé e sua equipe participam na definicdo de objetivos?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

12- Existe um bom clima (unido, colaboracéo, etc.) entre os colegas de equipe?

A) Trabalho de forma individual preocupando-me apenas com minhas tarefas..

B) Preocupo-me com os resultados da equipe, procurando trabalhar de forma
colaborativa com meus colegas, porém ndo encontro a mesma preocupagao na maioria
de meus colegas de equipe.

C) Preocupo-me com os resultados da equipe, procurando trabalhar de forma
colaborativa com meus colegas, porém ndo encontro a mesma preocupacao e parte de
meus colegas de equipe.

D) Preocupo-me com os resultados da equipe, procurando trabalhar de forma
colaborativa com meus colegas, e observo 0 mesmo comportamento na maioria dos
meus colegas de equipe.

E) O espirito de unido, colaboragdo, e trabalho em equipe € presente em todos 0s
membros da equipe.

13- A equipe analisa seus problemas em grupo? Com que periodicidade esse ano, a
equipe se reuniu para uma analise como essa?

A) Nenhuma vez.

B) Menos de uma vez por semestre.

C) Menos de uma vez por trimestre.

D) Menos de uma vez por més.

E) Mais de uma vez por més.

14- Vocé participa ativamente da reunido de equipe?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

15- Vocé opina e participa das decisdes sobre a organizacéo do trabalho da equipe?
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A) Nunca.

B) Muito raramente.
C) De vez em quando.
D) Quase sempre.

E) Sempre.

16- Quantas sugestdes para melhoria do trabalho vocé apresentou este ano?
A) Nenhuma.

B) Uma.

C) De duas a cinco.

D) De seis a dez.

E) Mais de dez.

17- A sua chefia traz retorno quanto a viabilidade ou ndo da implantacdo das sugestdes?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

18- Quantas sugestdes da equipe foram implantadas este ano?
A) Nenhuma.

B) Uma.

C) De duas a cinco.

D) De seis a dez.

E) Mais de dez.

19- A equipe recebe os parabéns quando conquistam bons resultados?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

20- Quando apoia a equipe, seu chefe tende a tomar a frente inibindo a iniciativa da
mesma de tentar resolver os problemas?

A) Sempre.

B) Quase sempre.

C) De vez em quando.

D) Muito raramente.

E) Nunca.

21- As reunides com os chefes ocorrem com qual periodicidade?
A) Todos os dias.

B) Duas vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por més.

E) Uma vez por bimestre.

22- Os problemas do dia a dia sdo tratados pela propria equipe?
A) Nunca.
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B) Muito raramente.
C) De vez em quando.
D) Quase sempre.

E) Sempre.

23- Quantas vezes, em média, a chefia precisa intervir no funcionamento da equipe para
a solucdo de problema diversos?

A) Todos os dias.

B) De duas a quatro vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por quinzena.

E) Uma vez ou menos por més.

24- Quantas vezes , em média, a equipe precisou pedir ajuda a chefia?
A) Todos os dias.

B) De duas a quatro vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por quinzena.

E) Uma vez ou menos por més.

25- A gestdo de auséncias (férias, compensagdes) é realizada em clima harménico entre
0s membros da equipe, sem interferéncia da chefia?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

26- Quantos problemas devidos a falta de comunicacdo na passagem de equipe houve
nos ultimos 30 dias?

A) Nenhum.

B) Um.

C) De dois a cinco.

D) De seis a dez.

E) Mais de dez.

27- Vocé conhece seus clientes, fornecedores (setores que se relacionam
imediatamente) e as suas expectativas?

A) A equipe ndo tem outro contato que o chefe direto para tratar dificuldades da equipe
cuja causa esteja ligada a outros setores.

B) A equipe € procurada ou procura setores fornecedores ou clientes para tratar algumas
dificuldades do dia a dia, porém a maioria destes assuntos ainda € tratada pelo chefe.

C) A equipe trata com seus fornecedores e clientes todas as dificuldades do dia, porém
todas as negociacOes de mudanca de procedimentos séo feitas pelo chefe.

D) A equipe trata quase todos os assuntos com seus fornecedores e clientes, ficando
apenas a negociacao de assuntos mais polémicos e delicados a cargo do chefe.

E) A equipe €é capaz de tratar e negociar qualquer assunto com seus fornecedores e
clientes.
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APENDICE 05
QUESTIONARIO APLICADO AO CHEFE DE SETOR SOBRE GSA
INSTRUCOES:

1- Favor responder as questdes na mesma seqiiéncia em que elas sdo apresentadas. Em
outras palavras, mantenha um registro de suas respostas a medida que for passando de
uma questdo para outra;

2- Nao ha respostas certas nem erradas. Portanto sinta-se livre para registrar sua palavra
com base nas suas percepgoes;

3- Caso queira fazer comentéarios favor utilizar o verso da ultima folha. Caso o espaco
oferecido no questionario seja insuficiente, por favor, use folhas adicionais, anexando-
as as outras respostas.

PERFIL DO RESPONDENTE:

e SEXO:

e |IDADE:

e TEMPO NA EMPRESA:

e TEMPO A FRENTE DAS EQUIPES GSA

QUESTOES:

1- Vocé considera suas equipes formadas e seguras para exercer suas tarefas diarias?
A) De maneira nenhuma (Tenho de orienta-las todo o tempo).

B) De forma insuficiente (raros séo os dias que preciso orienta-los).

C) Mais ou menos (preciso pedir orienta-los pelo menos uma vez por semana).

D) O suficiente (raros sao os dias que preciso pedir orientacéo).

E) Muito bem formado (nunca preciso orienta-los).

2- Os membros de suas equipes sdao formados em técnicas de analise de problemas e
busca de causas para ajudar na resolucéo dos problemas da equipe?

A) Néo.

B) Receberam a formacéo, mas ndo as praticam.

C) Receberam a formagdo, mas raramente as praticam (menos de uma vez por
trimestre).

D) Receberam a formacdo e as praticam menos de uma vez por més.

E) Receberam a formacdo e as praticam todos 0s meses.

3- Os membros de suas equipes sdo treinados para realizar pequenas manutencdes nas
maquinas?

A) Nao.

B) Receberam a formacéo, mas ndo as praticam.

C) Receberam a formacdo, mas raramente as praticam (menos de uma vez por semana).
D) Receberam a formacdo e as praticam menos de uma vez por dia.

E) Receberam a formacéo e as praticam todos os dias.
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4- Encontra-se documentacdo clara e disponivel para orientar as equipes em caso de
duvida no trabalho?

A) Néo ha documentacao disponivel.

B) A documentacéo esta disponivel, mas precisa ser revista.

C) A documentacéo esta disponivel, € clara, esta atualizada, porém é incompleta.

D) A documentacdo esta disponivel, é clara, estd atualizada e é capaz de responder a
quase todas as duvidas ja surgidas.

E) A documentacdo disponivel é capaz de responder a todas as duvidas ja surgidas.

5- Os membros de suas equipes sdo formados, sdo validados e capazes de desempenhar
qualquer tarefa no setor (polivalente)?

A) Sdo capazes atuar em um posto de trabalho.

B) S&o capazes atuar em Dois postos de trabalho.

C) Séo capazes de atuar em metade dos postos de trabalho.

D) Séo capazes atuar em todos 0s postos de trabalho a excegdo de um.

E) Sdo capazes de substituir qualquer colega em qualquer posto de trabalho.

6- Existe uma programacao de rodizio das funcdes com o objetivo de manter as pessoas
polivalentes e com que freqiiéncia ocorre este rodizio?

A) Néo ha programa.

B) anual.

C) Semestral.

D) Trimestral.

E) Mensal.

7- Na sua percepcdo, os funcionarios tiram proveito do espaco de comunicacdo para se
atualizar?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

8- Os membros de suas equipes conhecem as metas globais da empresa?

A) S6 conhecem as metas e objetivos de suas equipes.

B) Conhecem as metas da minha equipe e do meu setor.

C) Conhecem as metas globais da empresa, porém ndo véem nenhuma relacdo direta
com as metas da equipe.

D) Conhecem as metas globais da empresa, porém alguns funcionarios ainda tém
dificuldade em ver relacao direta com as metas da equipe.

E) Compreendem perfeitamente a relagdo entre as metas globais da empresa e a metas e
objetivos da equipe.
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9- Existem indicadores para 0s principais objetivos e metas do setor (Qualidade,
producdo, absenteismo, seguranca, etc.)?

A) Néo existem indicadores de desempenho da equipe.

B) Existem alguns poucos.

C) As principais metas e objetivos sdo acompanhados por indicadores.

D) A grande maioria das metas e objetivos do setor é acompanhada por indicadores.

E) Todas as metas e objetivos do setor s&éo acompanhados por indicadores.

10- Os indicadores sdo disponiveis, visiveis e esta claro para as equipes seu papel e
importancia para melhorar os resultados do setor?

A) Os indicadores ndo estdo em dia ou disponiveis em local de facil acesso.

B) Os indicadores estdo dispostos em local de facil acesso e atualizados, porém sao
confusos e de dificil compreensao, precisando ser revistos.

C) Os indicadores estdo dispostos em local de facil acesso e atualizados, sdo claros,
porém nota-se dificuldade nas equipes em identificar onde podem contribuir para
melhorar os resultados destes indicadores.

D) Os resultados expressos pelos indicadores ajudam as equipes a identificar onde
podem melhorar individualmente, ou em equipe para alcancar as metas do setor.

E) Além dos indicadores da equipe ser uma ferramenta importante para avaliar a equipe
e corrigir deficiéncias, as equipes participaram da criacdo destes indicadores.

11- As equipes participam na definicéo de objetivos?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

12- Existe um bom clima (uni&o, colaboracgéo, etc.) entre os colegas de equipe?

A) Trabalham de forma individual preocupando-se apenas com suas tarefas.

B) Alguns se preocupam com os resultados da equipe, procurando trabalhar de forma
colaborativa com seus colegas, porém ndo € atitude da maioria dos funcionarios.

C) Preocupam-se com o0s resultados da equipe, procurando trabalhar de forma
colaborativa com seus colegas, porém ndo se encontra a mesma preocupacao em parte
dos funcionérios.

D) A grande maioria dos funcionarios se preocupa com o0s resultados da equipe,
procurando trabalhar de forma colaborativa com seus colegas.

E) O espirito de unido, colaboracdo, e trabalho em equipe € presente em todos o0s
membros das equipes.

13- As equipes analisam seus problemas em grupo?

A) Nenhuma equipe tem esse habito.

B) Menos da metade das equipes analisam seus problemas em grupo.
C) Metade das equipes analisa seus problemas em grupo.

D) Mais da metade das equipes analisa seus problemas em grupo.

E) Todas as equipes analisam seus problemas em grupo.
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14- O clima das reunides das equipes € participativo?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

15- Os membros de suas equipes opinam e participam das decisdes sobre a organizacdo
do trabalho da equipe?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

16- Quantas sugestdes para melhoria do trabalho as equipes apresentaram este ano?
A) Nenhuma.

B) Uma a cinco.

C) De seis a dez.

D) De onze a vinte.

E) Mais de vinte.

17- A chefia (vocé) traz retorno quanto a viabilidade ou ndo da implantacdo das
sugestdes?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

18- Quantas sugestdes das equipes foram implantadas este ano?
A) Nenhuma.

B) Uma.

C) De duas a cinco.

D) De seis a dez.

E) Mais de dez.

19- As equipes recebem os parabéns da chefia (vocé) quando conquistam bons
resultados?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.
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20- Quando apodia a equipe, a chefia (vocé) procura ndo tomar a frente inibindo a
iniciativa da mesma de tentar resolver os problemas?

A) Sempre.

B) Quase sempre.

C) De vez em quando.

D) Muito raramente.

E) Nunca.

21- As reunides com a chefia ocorrem com qual periodicidade?
A) Todos os dias.

B) Duas vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por més.

E) Uma vez por bimestre.

22- Os problemas do dia a dia sao tratados pelas proprias equipes?
A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.

23- Quantas vezes por equipe, em média, a chefia (vocé) precisa intervir no
funcionamento das equipes para a solucdo de problemas diversos?

A) Todos os dias.

B) De duas a quatro vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por quinzena.

E) Uma vez ou menos por més.

24- Quantas vezes (por equipe), em média por més, as equipes precisaram pedir ajuda a
chefia?

A) Todos os dias.

B) De duas a quatro vezes por semana.

C) Uma vez por semana.

D) Uma vez por quinzena.

E) Uma vez ou menos por més.

25- A gestdo de auséncias (férias, compensagdes) é realizada em clima harmonico entre
0s membros da equipe, sem interferéncia da chefia?

A) Nunca.

B) Muito raramente.

C) De vez em quando.

D) Quase sempre.

E) Sempre.
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26- Quantos problemas devidos a falta de comunicacdo na passagem de equipe houve
nos ultimos 30 dias?

A) Nenhum.

B) Um.

C) De dois a cinco.

D) De seis a dez.

E) Mais de dez.

27- Os membros de suas equipes conhecem seus clientes, fornecedores (setores que se
relacionam imediatamente) e as suas expectativas?

A) As equipes contatam diretamente o chefe para tratar dificuldades da equipe cuja
causa esteja ligada a outros setores.

B) As equipes séo procuradas ou procuram setores fornecedores ou clientes para tratar
algumas dificuldades do dia a dia, porém a maioria destes assuntos ainda é tratada pelo
chefe.

C) As equipes tratam com seus fornecedores e clientes todas as dificuldades do dia,
porém todas as negociacdes de mudanca de procedimentos séo feitas pelo chefe.

D) As equipes tratam quase todos os assuntos com seus fornecedores e clientes, ficando
apenas a negociacao de assuntos mais polémicos e delicados a cargo do chefe.

E) As equipes sdo capazes de tratar e negociar qualquer assunto com seus fornecedores
e clientes.
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APENDICE 06

PERGUNTAS DA ENTREVISTA COM O GERENTE RESPONSAVEL PELO
PROGRAMA DE IMPLANTACAO DA OR NA PLANTAM DE CAMPO
GRANDE

1) O que motivou a implantacdo das OR"s na empresa?

2) Quais 0s objetivos do programa?

3) Como foi composta a equipe responsavel pela implantacdo das OR"s? Que
cargos ocupavam antes do projeto e qual a funcdo de cada um na implantacao
das OR’s?

4) Como o programa foi passado para as equipes envolvidas?

5) Quais eram o0s pré-requisitos para a implantacdo das OR’s a nivel de
organizacao?

6) Houve redefinicdo de procedimentos?

7) Quais eram os pré-requisitos em termos de formacdo nos diversos niveis
hierarquicos da empresa para a implantagdo das OR"s? Houve um programa
formalizado? Resgatar esse programa.

8) Quais critérios levaram a escolha do YDF como setor piloto?

9) Quais foram os objetivos propostos ao setor piloto no inicio do projeto?

10) A metodologia foi aplicada conforme o manual ou houve adaptactes?

11) Fatores de risco, surpresas e adaptacdes do modelo de implantacdo inicial,
ocorridas durante este processo no setor YDF.

12) Quiais séo os principais indicadores do setor YDF?

13) Em sua opinido o setor YDF chegou a que grau de autonomia numa escala de 0
a 10 nas seguintes areas: gestdo da producdo, gestdo administrativa da equipe e
gestdo dos assuntos de RH da equipe?

14) No seu entender quais sdo os principais beneficios mensuraveis ou nao para o
setor YDF?

15) Como esses beneficios podem ser mensurados?

16) No seu entender quais sdo os principais beneficios mensuraveis ou nao para 0s
funcionarios?

17) Como esses beneficios podem ser mensurados?

18) Como era a remuneracdo antes e depois da implantacdo da OR?

19) As sugestdes apresentadas pelos membros das equipes do YDF distribuem-se
em que percentual as melhorias de processo, produto e administrativa?

20) O modelo de implantagdo se adequa a todas as areas ou sofre adaptacdes em
cada setor?

21) Ocorreram ou ocorrem resisténcias a implantacdo das OR e em que niveis da
organizacdo? Como foram contornados?

22) Quais sdo os principais obstaculos encontrados na implantagdo da OR?

23) Quiais sdo os indicadores de autonomia existentes?

24) Houve reducdo de niveis hierarquicos ou reducdo do tamanho das equipes
ligadas diretamente a implantacdo da OR?

25) O que foi alterado em relacdo a experiéncia do YDF na metodologia de
aplicacdo das OR’s para expandi-la aos demais setores?

26) Quantos setores da planta estdo hoje em fase de implantacdo das Or’s? Quantos
setores se encontram em cada etapa de progressdo rumo a responsabilizacao?

27) Quais sdo as expectativas para o futuro?
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