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RESUMO

O modelo de posto de trabalho no qual os operadores permanecem fixos em suas
estagdes de trabalho e no qual as tarefas obedecem a uma rigida seqiiéncia, comegam a
ser substituidos por uma polivaléncia na organiza¢do do trabalho, resultando em maior
flexibilidade no atendimento as necessidades do mercado. As empresas tém entdo
empregado alguns principios e praticas de organizagdo do trabalho que aumentam a
participacdo ¢ envolvimento de seus funcionarios no processo produtivo tornando-as
mais competitivas. Neste trabalho foram utilizados, como elemento de andlise, os
facilitadores propostos por Hronec (1994): comunica¢do, treinamento, recompensa e
benchmarking. Estes facilitadores sdao utilizados para minimizar o impacto da
mudanca. Este trabalho tem como objetivo identificar, analisar e compreender a
aplicacdo dos facilitadores na implementagdo do trabalho em grupo em quatro
empresas de diferentes setores industriais da regido metropolitana de Curitiba.
Também objetiva verificar se as empresas em estudo reconhecem a importancia destes
facilitadores no processo de mudanca para a implementacao do trabalho em grupo e o
quao elas realmente os utilizam. A pesquisa ¢ de natureza qualitativa, apresentada
através de estudos de casos elaborados através de entrevistas com o corpo gerencial e
trabalhadores diretos. Os resultados da pesquisa mostram que as empresas utilizam os
quatro facilitadores, porém nem todos sdo utilizados em sua totalidade como sugere a
bibliografia.

Palavras Chave: Trabalho em Grupo; Facilitadores; Dificultadores.



ABSTRACT

The work station model which the employees on the shop floor are fixed on their work
stations and the tasks are on a rigid sequence, start to be substituted by a versatility on
the organization of the job, resulting in a larger flexibility on attending the market. The
companies have been using some principles and practices of the organizations of the
job that improve the commitment and involvement of the employees on the production
process making the companies become more competitive. On this survey were used as
element of analysis the facilitative agents proposed by Hronec (1994): communication,
training, reward and benchmarking. These facilitative agents are used to minimize the
impact of the change. This survey has the objective of identifying; analysing and
comprehending the application of the facilitative agents at the implementation of the
team work in four companies from different industrial sectors of the metropolitan area
of Curitiba. It also intends to verify if the companies which are being studied,
recognize the importance of these facilitative agents in the process of changing, to the
implementation of the teamwork and how much they really apply it. The investigation
1s innately qualitative, presented through studies of facts elaborated through interviews
with the managers group and immediate workers. The results of the survey show that
the companies apply the four facilitating, however not all are applied totally as the
bibliography suggests.

Key Words: Team work; Facilitative agents; Difficult agents
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Pretende-se neste trabalho: Estudo da Comunicagdo, do Treinamento, da
Recompensa e do Benchmarking na implantacdo do trabalho em grupo no chado de
fabrica. Confirmar como os quatro facilitadores, comunicagdo, treinamento,
recompensa e benchmarking atuam na implantacdo e sustentagdo desta modalidade de
trabalho em grupo no chdo de fabrica pelas industrias da regido metropolitana de
Curitiba.

Uma pesquisa preliminar' feita pela propria autora nas principais industrias de
médio e grande portes na regido metropolitana de Curitiba mostrou que o trabalho em
grupo no chao de fabrica, quando encontrado nas empresas, ¢ um fendmeno recente. A
maioria das empresas ainda trabalha com a organizagdo de trabalho tradicional onde
ndo hé o estabelecimento formal® de trabalho em grupo.

A chegada das montadoras de veiculos e fornecedoras de autopecas?
trouxeram a Curitiba novas tecnologias na organizacdo do trabalho no chao de fabrica,
com excecdo das empresas de origem japonesa que ja adotam ha alguns anos o

trabalho em grupo voltado ao estilo Toyota de produgao.

! Uma primeira pesquisa de campo foi realizada para se ter uma idéia de quantas empresas
utilizam os grupos de trabalho no chdo de fabrica. Esta primeira etapa da pesquisa de campo sera
melhor apresentada no capitulo 3.

2 Por estrutura formal entende-se: grupos fixos que tem como atividade basica o kaizen da
sua propria célula de trabalho e como objetivo comum, alcangar a mesma meta. Shonk (1997, pg 1).

3 A maioria das montadoras e fornecedoras de autopegas iniciaram suas atividades na regido
metropolitana de Curitiba a partir de 1997. Dado fornecido pela FIEP a autora em junho de 2002.



1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

As exigéncias cada vez maiores do mercado, em termos de maior flexibilidade
e qualidade, fazem com que as empresas procurem novas formas de organizagdao do
trabalho. Assim, estdo cada vez mais preocupadas em obter o desenvolvimento e
participacdo da forca de trabalho, possibilitando maior utilizagdo de seus
conhecimentos e habilidades. Fleury (1997).

Estas mudangas que ocorrem nas empresas geram resisténcias, contudo
existem alguns elementos que minimizam os problemas tipicos da mudanca. De
acordo com Campos (1993) o elemento chave para a implementacdo da mudanga ¢ o
envolvimento do funcionario. Seguindo a mesma linha, Juran e Gryna (1991) que
citam que o foco para a mudanga ¢ o envolvimento do funcionario. Hronec (1994)
defende a sistematizagdo de quatro fatores chave no processo de mudanga:
comunicagao, treinamento, recompensa € benchmarking.

Toda a mudanga gera resisténcia e conflitos. Contudo, alguns fatores sdo
capazes de reduzir as dificuldades da mudanga.

Embora varios fatores possam ser importantes para minimizar o impacto da
mudancga, a andlise estd focada nos quatro facilitadores da mudanga propostos por
Hronec (1994). Outros facilitadores também foram analisados, ndo so, porque sdo
citados por outros autores, mas porque foram citados pelas empresas estudadas.

Sendo assim, a problematica a ser explorada questiona quais sdo as iniciativas
e mudangas que ocorrem nos processos de comunicagdo, treinamento, recompensa e
benchmarking das empresas da regido metropolitana de Curitiba que estdo

implementando o trabalho em grupo.



1.3 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

1.3.1 Objetivo Geral:

Este trabalho tem como objetivo avaliar até que ponto os processos de
comunicagdo, treinamento, recompensa e benchmarking atuaram como facilitadores
nas quatro empresas da pesquisa, na implantacdo do trabalho em grupo no chdo de
fabrica através de um estudo de caso realizado em quatro empresas de diferentes

segmentos industriais na regido metropolitana de Curitiba.
1.3.2 De maneira especifica, objetiva-se:

A) Identificar e compreender os procedimentos utilizados pelas empresas
analisadas em relagdo aos quatro fatores facilitadores acima citados. Assim
como verificar se as empresas estudadas reconhecem as -caracteristicas
relevantes na utilizacdo desses fatores como facilitadores do processo de
mudanca e quao efetivamente utilizam-se desta pratica;

B) De forma complementar identificar nas experiéncias vivenciadas quais seriam
outros fatores facilitadores e dificultadores utilizados pelas quatro empresas na

implantacao do trabalho em grupo.

1.4 METODOLOGIA GERAL DO TRABALHO

A metodologia desenvolvida neste estudo relaciona-se ao método qualitativo.
E uma pesquisa de caréater exploratorio que busca verificar a situagdo in loco e com
referencial tedrico previamente descrito.

Optou-se pela metodologia do estudo de casos por se julgar necessario realizar
“...estudos em profundidade, com base nos quais se pudesse trabalhar com os diversos

aspectos que compodem o processo de mudanca ou de concepgdo organizacional.”
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(Marx, 1997). E também pelo fato de que o trabalho em grupo voltado para o chido de
fabrica, € ainda pouco utilizado pelas empresas da regido metropolitana de Curitiba.

No capitulo 3 sdo analisados e discutidos com mais detalhes os aspectos
metodologicos relativos ao estudo de caso.

Apos a verificacdo da importancia do tema na bibliografia, uma pesquisa
preliminar foi realizada junto a empresas de médio e grande portes para se ter uma
idéia de quantas empresas utilizam o trabalho em grupo, de que forma eles estdo
organizados e h4d quanto tempo as empresas adotam este sistema. Tal pesquisa
preliminar, descrita com maiores detalhes no Capitulo 3 permitiu verificar também a
adogao dos facilitadores por parte delas.

A pesquisa de campo preliminar realizada nas industrias de médio e grande
portes mostrou que poucas empresas, na regido metropolitana de Curitiba, utilizam o
trabalho em grupo na produgd@o com estrutura formal e com atividades que visam o
alcance de objetivos comuns.

Sdo elas pertencentes a diferentes setores econdmicos: automobilistico,
elétrico e de comunicagdes, bebidas e alimentos. Todas situadas na regido

metropolitana de Curitiba.

1.5 JUSTIFICATIVA

O motivo que levou a escolha do tema em questdo: “trabalho em grupo” e
“facilitadores na implementagdo da mudanc¢a”, foi devido ao fato de os conceitos de
trabalho em grupo serem aplicados por poucas empresas da regido metropolitana de

Curitiba assim como pela pouca bibliografia sobre a realidade local.

Viu-se que um aprofundamento nesta questdo pode auxiliar as empresas
interessadas em aumentar a participagdo ¢ o comprometimento dos trabalhadores

diretos, através da formagao dos grupos de trabalho.
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Vale ressaltar que aumentar a participagdo do trabalhador é um tema que tem

sido bastante estudado por ser uma tendéncia atual da administracdo, pois ele ¢ uma
alternativa ao modo tradicional de organizagao do trabalho.

Justifica-se entdo o trabalho pela contribuicdo as empresas da regido

metropolitana de Curitiba que ja implementaram ou que venham a implementar o

trabalho em grupo na produgao.

1.6 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Com o objetivo de ordenar os assuntos que compdem este trabalho, optou-se
por estrutura-lo em 6 capitulos, referéncias bibliograficas e anexos.

Capitulo 1 — Introdugdo, tem a funcdo de relatar o problema a ser discutido,
indicar os objetivos, colocar a metodologia proposta, justificar o trabalho, informar o
roteiro utilizado e as limita¢des da dissertagao.

Capitulo 2 — O Trabalho em Grupo e os Agentes Facilitadores, revisao da
literatura: apresenta os conceitos, a classificacdo, a evolugdo, as caracteristicas mais
importantes do trabalho em grupo. Descreve e discute os agentes facilitadores de
acordo com a bibliografia apresentada.

Capitulo 3 — Metodologia, método de pesquisa, os participantes da pesquisa
preliminar e do estudo de caso, coleta de dados e a organizag¢do dos estudos de caso.

Capitulo 4 — Estudo de Caso, dividido em quatro partes, cada uma
correspondendo a uma empresa. Sao abordados para cada caso: o histérico da empresa,
o programa de mudanca para o trabalho em grupo, os quatro facilitadores, os outros
facilitadores citados pelas empresas, assim como uma citacdo aos dificultadores
vivenciados pelas mesmas.

Capitulo 5 — Analise dos Resultados, no qual sdo apresentados os resultados
obtidos na coleta de dados, que s3o analisados e relacionados, dando subsidios para a

conclusdo.
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Capitulo 6 — Conclusdes, descrigdo sintética dos resultados e da discussao do
estudo.

Posteriormente se apresentam o referencial bibliografico e os anexos. No
primeiro consta o material bibliografico utilizado neste estudo e o segundo contém os

questionarios utilizados na pesquisa preliminar e no estudo de caso.

1.7 LIMITACOES DO TRABALHO

Esta dissertagdo ndo tem como foco central a preocupacdo com o tipo de
trabalho em grupo adotado pelas empresas. A preocupagdo estd voltada ao contexto
organizacional e a mudanga, isto €, como o trabalho em grupo foi aplicado no chado de
fabrica em termos de estratégia de sensibiliza¢do, na tentativa de minimizar as
dificuldades na sua implementag¢do, reforcando os aspectos positivos de participacao e

comprometimento com 0 novo programa.



2. 0 TRABALHO EM GRUPO E OS FACILITADORES

2.1 AEVOLUCAO DO TRABALHO EM GRUPO - um Breve Relato

2.1.1 Principios da Escola Classica e Trabalho em Grupo

Tanto Ford como Taylor desaconselhavam o trabalho em grupo no chao de
fabrica, pois eles acreditavam que a velocidade do trabalho seria ditada pelo
trabalhador mais lento dentro do grupo. Isto poderia desestimular os outros colegas do
grupo, tornando o trabalho menos produtivo. Para eles o individuo deseja ter um
salario cada vez melhor e o trabalho em grupo encobriria as diferencas individuais,
esforcos e habilidades de cada um. (Taylor, 1990, p. 30).

Além disso, o trabalho fisico era mais estimulado do que os aspectos relativos
a organizacdo e¢ melhoria da producdo e do trabalho, sendo que este ultimo era
responsabilidade da geréncia e do corpo técnico. (Marx, 1997, p.24).

Um novo enfoque foi dado ao homem social, isto ¢, o homem reage como
membro do grupo e tem necessidade de ser aceito por ele. Este enfoque foi dado
primeiramente por Elton Mayo a partir do final da década de 20. (Kwasnicka, 1995,
pp-18-19).

Houve entdo uma transferéncia da énfase na tarefa (pela Administragdo
Cientifica) e na estrutura Organizacional (Teoria Cléassica) para a énfase nas pessoas e
com 0S grupos sociais.

Na década de 30, Herzberg, Maslow, Argyris e McGregor formaram a
chamada Escola de Relagdes Humanas no Trabalho. Maslow conceituou o ser humano
como um ser que procura satisfazer suas necessidades de crescimento e
desenvolvimento motivado por uma hierarquia de necessidades fisioldgicas, sociais e
psicologicas. Neste periodo a énfase estava voltada ao papel da geréncia em tomar

iniciativas que levem a motivagao dos funcionérios.
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Estes autores se limitaram a recomendar mudancas que afetavam as
responsabilidades dos envolvidos, na forma como as informag¢des eram tratadas e na

autonomia para a tomada de decisdo. (Hampton, 1992, pp.10-111)

2.1.2 A Escola Sociotécnica

A escola sociotécnica nasceu a partir da década de 50, em um momento em
que crescia o descontentamento dos trabalhadores em relagdo as condicdes de trabalho
gerando um aumento na rotatividade, absenteismo e doengas do trabalho, assim como
o advento da automatizagdo e a queda no volume de trabalhadores nas industrias.
Paralelamente a este momento os pesquisadores do Tavistock Institute de Londres
iniciaram estudos relacionando uma correlagdo de interdependéncia entre as
necessidades técnicas e humanas.

Surge entdo o conceito de trabalho em grupo, principalmente o conceito de
grupos semi-autdbnomos, onde a distribuicao das tarefas ndo sdo de responsabilidade da
chefia e sim dos integrantes dos grupos de trabalho. O papel da supervisdo ¢
direcionado para o atendimento das necessidades dos funcionarios.

A partir dos anos 80 os conceitos dos grupos semi-autdbnomos tomam forma
devido a necessidade de sobrevivéncia das empresas em um momento mais
competitivo do mercado. Hd entdo uma pressdo para que haja mudancas na
organizagdo do trabalho e os grupos semi-autdnomos favorecem o aproveitamento do

trabalho humano. (Marx, 1997, p.29).

2.1.3 Grupos ao Estilo Toyota

Para o Sistema Toyota de Producao, os esfor¢os devem ser orientados para se
produzir com o numero minimo necessario de trabalhadores (é€nfase na redu¢dao dos
custos inclusive da mao-de-obra direta), objetivo que pode ser obtido com a utilizagao

do trabalho em grupos.
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O trabalho em grupo na visdo de Ohno ¢ uma pega determinante para a
redu¢do dos desperdicios. Ohno percebeu que com os operadores treinados para
atender a multiplas fun¢des, os operadores multifuncionais, trabalhando em grupos,
poderia se conseguir uma redugdo da quantidade de mao-de-obra e, por conseguinte
dos custos. O aumento da flexibilidade dos operadores para dar cobertura a gargalos
também auxilia na reducdo de custo, assim como aumenta a motiva¢ao do funcionario
facilitando a implementacdo do sistema.

Apds a Segunda Guerra Mundial, a Toyota fez diversas alteragdes com seus
funcionarios. A primeira foi agrupar os trabalhadores em torno de um lider e dar-lhes
responsabilidade sobre uma série de tarefas. Com o tempo isso passou a incluir a
conservagdo da area, pequenos reparos e inspec¢ao de qualidade. Quando os grupos
estavam funcionando bem, foram marcados encontros para discutir melhorias nos
processos de produgao.

Segundo Salerno (1999), apesar deste sistema de organizacdo estar crescendo
cada vez mais, o limite a autonomia operaria sdo evidentes e muito estreitos.

De acordo com Fujimoto (1996), a partir dos anos 80 a Toyota tem modificado
seu sistema de producdo, ela tem investido muito no aumento da autonomia dos
operadores deixando que eles controlem e mantenham cada vez mais os equipamentos,

promovendo um senso de propriedade.

2.2 DEFINICAO DO TRABALHO EM GRUPO

Trabalho em grupo ¢ um termo que pode ter varios outros “nomes” como:
equipe, time, células, nucleo e outros. Cada organizagdo adota uma nomenclatura
diferente. Porém nao ¢ objetivo deste trabalho detalhar o significado das diferentes
nomenclaturas.

Tjosvold*, citado por Salerno (1999, p.126) define grupo como sendo:

*Tjosvold, D. Team Organization: as enduring competitive advantage. Chichester: John Wiley &

Sons, 1991:22-3.
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“... duas ou mais pessoas que interagem e se influenciam diretamente, sdo
mutuamente dependentes e tem papéis entrelagados e normas comuns, € que se véem
mutuamente como uma unidade na busca de objetivos comuns que satisfagam suas
aspiragoes e necessidades individuais”.

Wellins, Byham e Wilson (1994, p. 57), definem grupos basicamente da
mesma forma como Tjosvold, porém complementam como sendo formado por “...
pessoas que normalmente trabalham em conjunto continua e diariamente. Nao se trata
de um grupo formado para uma finalidade especifica, como uma equipe de lancamento
de produto, uma equipe que envolve uma iniciativa da qualidade, ou um circulo de
qualidade”.

Marx define o trabalho em grupo basicamente duas modalidades, conforme
ilustrado no quadro 1:

1) Grupos enriquecidos ou grupos ao estilo cldssico Toyota, nomenclatura
utilizada por Salerno (1999, p. 127), cuja versdo ¢ encontrada na maioria das linhas de
alto volume de producdo, principalmente nas montadoras de automodveis. Segundo
Marx, estes grupos apresentam um grau de autonomia restrito e as melhorias
operacionais do local de trabalho sdo bastante enfatizadas. Encontram-se presentes na
estrutura hierarquica da empresa os supervisores e/ou encarregados que limitam a
participagdo dos operadores nas responsabilidades didrias.

2) Grupos semi-autdbnomos sdo considerados alternativas organizacionais
potencialmente capazes de possibilitar a melhoria do desempenho operacional. Estes
grupos enfatizam a autonomia e a flexibilidade e principalmente permitem um maior
crescimento profissional dos componentes do grupo. O papel da geréncia tem maior
importancia sobre os aspectos de desenvolvimento e capacitacdo dos operadores e
estes ultimos estdo mais presentes nas responsabilidades cotidianas de controle do

processo produtivo.
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QUADRO 1 - DUAS MODALIDADES DE TRABALHO EM GRUPO

CONCEITUADOS POR MARX
GRUPOS ENRIQUECIDOS GRUPOS SEMI-AUTONOMOS
Autonomia restrita Maior autonomia
Possibilidade de crescimento profissional limitado Permite maior crescimento profissional
Limitados pela presenca dos superiores e Supervisores e encarregados eliminados da
encarregados hierarquia
Alcance restrito das atribui¢des Maior potencial de crescimento profissional

Os trabalhadores participam menos do fluxo de | Os trabalhadores participam mais das informagdes

informacgdes e decisoes de fluxos de decisdes

) A descentralizagao do processo de decisdo, faz
O papel do gerente é de projetar e controlar o
) com que o papel do gerente se volte para a
trabalho apesar de parte das responsabilidades
) cobranga dos resultados e a dar mais garantias
serem executadas pelos proprios trabalhadores

quanto aos recursos necessarios.

FONTE: MARX (1997, p. 52-54)

O objetivo de mostrar as diferencas entre os dois tipos de grupos ¢ somente
para facilitar o entendimento e deixar claro de que tipos de grupos estardo sendo
tratados neste trabalho. Segundo Marx as duas modalidades de grupos ‘“parecem
representar as alternativas de escolha organizacional disponiveis para processos de
mudanca no rumo do trabalho em grupo”.

Salerno complementa a definicdo de Marx sobre os grupos enriquecidos,
dizendo que as tarefas do operador sdo planejadas e atribuidas externalizadamente ao
operario e que praticamente ndo ha mudanga estrutural. “As mudancas havidas sdo
mais comportamentais do que estruturais”. (Salerno, 1999, p. 129).

Em relacdo aos grupos semi-autbnomos Salerno acrescenta que a principal
diferenca esta na falta de prescricdo de como o trabalho deve ser feito, “as pessoas tém

as prerrogativas de se organizarem como acharem melhor”. (Salerno, 1999, p. 132).
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2.3 AMUDANCA E OS FACILITADORES

2.3.1 O Processo de Mudanca

Esta secdo trata da importancia de se criar um ambiente propicio para a
aceitacdo da mudanca para o trabalho em grupo. Esta aceitagdo por parte dos
funcionarios implica em criar um ambiente em que eles se sintam envolvidos e
comprometidos minimizando as barreiras a mudanca.

Para envolver e comprometer as pessoas para o processo de mudanga deve-se
primeiramente criar um ambiente de aceitagdo dos novos objetivos e metas da empresa
através da utilizacdo da gestdo participativa, da comunicagdo e da area de recursos
humanos da empresa. Assim como ¢ importante a definicdo clara dos objetivos, a
defini¢do do papel de cada um: autoridade e responsabilidade, o rompimento com
procedimentos anteriores e a determinacao no alcance dos objetivos.

Todo o processo de mudanga organizacional ¢ conduzido no sentido da
hierarquia superior para os subalternos (fop-down) sendo que a responsabilidade ¢ a do
presidente da empresa. Ao mesmo tempo faz-se necessario o movimento da base para
a hierarquia superior (bottom-up) que se refere a participacdo e envolvimento de todos
os funciondrios. Desta forma as pessoas se transformam nos proprios agentes da

mudanca. (Campos, 1993, p. 177).

2.3.2 Os Facilitadores

O envolvimento e o comprometimento dos funcionarios devem ser
conquistados e trabalhados de acordo com as condigdes internas da organizagdo.
Sendo assim, nao existem regras que possam garantir o €xito do processo. Porém
existem alguns facilitadores que podem atenuar o impacto da mudancga possibilitando

um envolvimento maior dos funcionarios.
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Os facilitadores podem ser definidos como estratégia de sensibilizacdo das
pessoas para que desperte nelas o sentimento de envolvimento e comprometimento,
minimizando assim a resisténcia e as dificuldades na implantagdo do trabalho em
grupo.

Os facilitadores a serem analisados neste estudo foram baseados no modelo
proposto por Hronec (1997). Hronec propde um modelo dos facilitadores da mudanca:
comunicacdo, treinamento, recompensa € benchmarking. Segundo o autor estes
facilitadores auxiliam a empresa no desenvolvimento, implementagdo e utilizacdo de
novas medidas de desempenho, atenuando o impacto da mudanca. “Os facilitadores
sdo utilizados para minimizar a intensidade e duracdao do processo de mudanca durante
o processo de mudanga e ao longo da implementagdo”. (Hronec, 1994, p.71).

Neste estudo, os facilitadores pesquisados foram selecionados através da
proposta de Hronec, e foram testados através da pesquisa de campo.

E interessante complementar que outros autores citam indiretamente na sua
bibliografia a importancia dos mesmos facilitadores propostos por Hronec. Fleury
(1997, p. 70) cita que os integrantes dos grupos semi-autdbnomos “sdo qualificados
profissionalmente através de treinamento, e o sistema de remuneracao ¢ vinculado aos
resultados do grupo”. Salerno (1999, p. 191) aponta a importancia de alguns sistemas
de apoio que induzam o comportamento esperado das pessoas. Marx (1997, p. 16) cita
que as mudancas na implementacdo de grupos com maior autonomia “serao intensas e
certamente induzirdo mudancgas profundas em varias outras areas e sistemas tais como
formas de remuneragdo, numero de niveis hierdrquicos, atribuicdes e

responsabilidades de chefias e funcionarios, fluxos informacionais, etc.”
2.3.2.1 Comunicagdo
A comunica¢do ¢ um facilitador essencial para as organiza¢des sendo muito

importante no processo de mudanga, pois facilita o entendimento e aceitagdo das

pessoas e por fim o seu comprometimento.



14
Para Kunsch (1997, p. 41-42), “a comunicagdo ¢ apontada como poder para
facilitar a cooperagdo, a credibilidade e o comprometimento com valores, pois sdo as
pessoas — a base da organizagdo - que se comunicam”.
Segundo Fleury (1997, p. 31), “a necessidade de se criar multiplos canais que

possibilitem a circulacio de informagdes € essencial para as organizagdes. A

comunicacao precisa ser intensa e a informagao confiavel”.

Tipos de Comunicacao

A comunicagdo formal é caracterizada por Fleury e Fischer (1989, p. 24) de
duas formas: formal escrito e formal oral. Por canal escrito entende-se por canais
visuais de comunicac¢do, mais especificamente meios de divulgacdo de mensagem,
podendo ser os cartazes nos quadros de aviso, correio eletronico, portal da empresa ou
do grupo a que a empresa pertence, jornal interno a empresa ou ao grupo € os boletins
informativos. E o canal oral que sdo as reunides com o corpo gerencial ou de chefia ou
mesmo dos proprios grupos de trabalho. Enfim refere-se aos contatos diarios dos
funcionarios.

O canal informal ¢ definido pela autora citada como a “radio pedo” ou as
conversas informais de “corredor”.

Porém os meios de comunica¢do via canal formal escrito ndo podem ser
considerados via de regra, como meios de comunica¢ao. Nos casos em que o meio de
divulgagdo ndo permite um processo de troca de informagdes, ndo sdo considerados
meios de comunicagdo. A comunicagdo s6 ¢ considerada quando o meio permite o
feedback. (Hronec, 1994, p. 73)

Os procedimentos de comunicacdo mais empregados nas empresas sao,
segundo Campos (1993, p. 172), o sistema de sugestdo e as reunioes relampagos.

O sistema de sugestdes, segundo Campos ndo ¢ o sistema de caixa de
sugestoes, este sistema ¢ baseado na coleta oral de sugestdes da area. “O sistema de
sugestoes ¢ um sistema ofensivo e descentralizado, diferente do sistema de caixa de

sugestoes que ¢ defensivo”.(Campos, 1993, p. 172).
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O Programa de reunides relampago como o proprio nome ja define, sdo
reunides rapidas como, por exemplo, as reunides de troca de turno ou reunides de bom
dia que geralmente as empresas adotam diariamente. Os assuntos geralmente sdo em
relagdo ao desempenho da area, podendo haver alguns comunicados de maior
importancia. Campos define o programa como sendo “ caracterizado pelo curto tempo
de duragdo das reunides (de 5 a 10 minutos), tendo em vista o pouco tempo de poder
de concentra¢do humano.” (Campos, 1993, p. 172).

Marx, no livro: Trabalho em grupos e autonomia como instrumentos de
competicao (1997, p. 147), comenta em seu estudo que a “formacdo e a comunicagao
estdo intimamente ligadas. Desse modo cresce a importancia das reunides para a
discussao de problemas, seu diagndstico, propostas de solugdo e propostas de
inovagdes tanto técnicas como organizacionais’.

As dificuldades em relacdo 4 pratica da comunicagdo podem estar relacionadas
as distor¢des das informacdes recebidas. Segundo Hronec (1994, p. 73), a
comunicacao € uma “troca de idéias, e a palavra troca ¢ muito importante. ”, isto € de
feedback.

Robbins e Finley (1997, p. 154), consideram a comunicag¢do e a confianca
como se andassem juntas, “Elas sobem unidas e caem unidas. Quanto menor a
comunicacdo durante os periodos de mudanga, menor sera o nivel de confianga e
compromisso dos membros da equipe”.

E importante salientar ainda que além da necessidade de difundir mensagens é
também muito importante ouvir suas idéias, preocupagdes e inputs, seja de maneira
formal ou informal. Segundo Hronec ¢ interessante que essa troca de idéias ocorra
individualmente ou em pequenos grupos para que tanto a comunicacdo como O

feedback ocorram facilmente.

Sintese

De acordo com os estudos citados a comunicagao, seja ela formal ou informal,
¢ essencial para comprometer e envolver as pessoas da empresa no processo de

mudanga para o trabalho em grupo. Observa-se a necessidade de se estabelecer um
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processo de troca e compreensao do contexto, onde todos possam ser ouvidos e

contribuir para o processo de mudanga.

Consideracoes Basicas

A comunicagdo como facilitador pode ser sintetizada a partir da pesquisa de
campo ocorrida nas empresas em estudo:
1) Existéncia de troca de comunicacao (feedback);

2) Instrumentos formais escritos e orais de comunicagao;

2.3.2.2 Treinamento

Conceito

Para Chiavenato (1998, p. 23), “treinamento ¢ o processo educacional,
aplicado de maneira sistematica e organizada, pelo qual as pessoas aprendem
conhecimentos, atitudes e habilidades em fun¢do de objetivos definidos. No sentido
usado em administracdo, treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes frente aos aspectos da organizagao, da tarefa
e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades™.

Segundo os dados da pesquisa realizada por Marx (1997, p. 69), “os
programas de treinamento tém sido considerados de maneira praticamente unanime
como uma das molas mestras para sustentar os programas de reestruturagdo com base
no trabalho grupal... o treinamento deixa de ser voltado unicamente para a operacao de
equipamentos/processos, passando a envolver capacitagdes nas areas de qualidade,
manutengao, tratamento de informag¢ao, comportamento em ambientes grupais, etc”.

Segundo Marx (1997, p. 146-147) para a implementacdo do trabalho em
grupo, principalmente em se tratando de grupos semi-auténomos o treinamento ¢
essencial, na sua pesquisa ele conclui que quanto menor o investimento em

treinamento, mais atrasado ¢ o amadurecimento dos grupos. Marx, chama a aten¢do
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para o que ele denomina de fase de sensibilizagdo. Quando o inicio da implementagao
do programa deve vir acompanhado de treinamento em cascata iniciando pelo nivel
mais alto da companhia, sendo que este repassa o treinamento para o nivel inferior e
assim por diante. O autor também coloca a importancia dos envolvidos no trabalho em
grupo em receber treinamento referente a habilidades interpessoais, metodologia de
solucao de problemas e técnicas de producao e operacdo como manutengao, qualidade,
planejamento e programag¢ao da producao.

Para Hronec (1994), o treinamento minimiza a ansiedade proveniente da
mudanca e d4 as pessoas o conhecimento sobre o novo ambiente. E importante frisar
que o treinamento “é um processo - nao um evento” (Hronec, 1994, p. 75), ou seja, ele
deve ter continuidade e acompanhamento. O autor aponta como sendo o ponto chave
para o sucesso da utilizacdo do treinamento como facilitador da mudanga, o apoio apos
o treinamento, “0 apoio apds o treinamento capacita as pessoas a utilizar suas novas
habilidades, sendo supervisionadas por aqueles da organizagdo que conhecem o
assunto, em outras palavras, os empregados sdo “orientados” e auxiliados apds o
evento formal de treinamento.”

Hronec (1994, p. 76) chama a atencdo para o fato da necessidade da geréncia
média em receber treinamento em habilidades gerenciais que “apoiardo seu novo
papel”.

O treinamento deve oferecer capacitacdo para o funcionario aprender
“habilidades criticas necessarias para desenvolver, implementar e utilizar as
habilidades interpessoais (ouvir, reunides efetivas, facilitacdo, criacdo de equipes),
mapear o processo, coletar dados estatisticos e factuais, solucionar problemas e até
mesmo planejar”. (Hronec, 1994, pp. 75-76).

Investimento e custo — para Chiavenato (1998, p. 24) “treinamento ndo ¢
despesa, ¢ investimento precioso cujo retorno ¢ altamente compensador para a
organizacdo”. Pode-se afirmar entdo, que treinamento ¢ investimento, uma vez que o
funcionario melhor qualificado ird desempenhar melhor suas fungdes. Por outro lado,

o funcionario melhor qualificado ird requerer um nivel maior de exigéncias salariais, a
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empresa deve, entdo, desenvolver um plano de carreira paralelo a uma estratégia de
treinamento e desenvolvimento.

Educagdo e treinamento — De acordo com Campos (1989, p. 123), a educagio
tem sido confundida com treinamento “enquanto a educacdo ¢ voltada para a mente
das pessoas e para o seu autodesenvolvimento, o treinamento é voltado para as
habilidades na tarefa a ser executada”.

Ishikawa (1991), defende a idéia de que a transferéncia de responsabilidades
também constitui uma forma de treinamento, isto €, um programa de educag¢do nado
significa apenas conduzir aulas teodricas, deve-se delegar sem receio, o poder, para que
as pessoas possam expandir a sua criatividade e realizacdes. E assim que os
subordinados evoluem.

As novas tecnologias de gestdo vém sendo inseridas constantemente nas
empresas, por conseguinte, demandando maior necessidade de participacdo e
envolvimento de todos para que as mudangas sejam implementadas. Para isso a
capacitagdo dos recursos humanos torna-se imprescindivel para que trabalhem de
acordo com esse tipo de gestdo participativa. Na tentativa de melhor preparar os
funcionarios, algumas empresas estdo investindo em cursos de formacdo bésica
(alfabetizagdo e supletivos).

Para Chiavenato (1999, p. 43), os principais meios para o levantamento de
necessidades de treinamento sdo:

e Avaliacdo de desempenho: ¢ possivel verificar, com o auxilio da
avaliagdo, se o desempenho dos funcionarios poderia melhorar com a
administracdo de treinamento;

e Observagao: verificar onde ha evidéncia de trabalho ineficiente;

e Questionarios: lista de verificacdo (check-list) de necessidades de
treinamento;

e Solicitacdo de supervisores e gerentes: quando a necessidade de

treinamento atinge a uma necessidade critica;
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e Entrevistas com supervisores e gerentes: contato direto com
supervisores e gerentes, com referéncia a possiveis problemas que o
treinamento pode auxiliar;

e Reunides interdepartamentais: onde assuntos referentes aos objetivos
organizacionais podem trazer necessidades;

e Exame de empregados: testes sobre o conhecimento dos empregados
que executam determinadas funcdes;

e Modificacao do trabalho: sempre que as modificagdes totais ou parciais
nas rotinas de trabalho sdo introduzidas, faz-se necessario o
treinamento referente aos novos métodos e processos;

e Entrevista de saida: quando o empregado esta deixando a empresa ¢

possivel que deficiéncias da organiza¢ao possam ser citadas.

O autor acima cita a avaliagdo da eficacia dos treinamentos como um dos
“problemas mais sérios relacionados com qualquer programa de treinamento”.
(Chiavenato, 1999, p. 69). Ele cita que a empresa deve elaborar a avaliagdo
considerando dois aspectos principais:

e “Determinar at¢ que ponto o treinamento realmente produziu as
modificagdes desejadas no comportamento dos empregados; e
e Verificar se os resultados do treinamento apresentam relagdo com a

consecu¢do das metas da empresa.”

Sintese

O treinamento ¢ um dos fatores mais importantes em um ambiente de

mudanca, ndo somente para capacitar as pessoas, mas também para transforma-las nos

préprios agentes da mudanga.



20

Consideracoes Basicas

A seguir as consideragdes que serdo abordadas na pesquisa de campo junto as
empresas:
1) Treinamentos de habilidades técnicas e comportamental — Horas / Homem
nos dois primeiros anos da implantagao;
2) Programas de educacao bésica;
3) Meios utilizados pelas empresas para levantamento das necessidades de
treinamento;

4) Meios utilizados para avaliar os resultados dos treinamentos.

2.3.2.3 Recompensa

Conceito

Para Hronec (1994, p. 79) quando um projeto se inicia todos estdo motivados,
porém com o passar do tempo a motivagdo tende a diminuir. O autor acredita que para
as pessoas “permanecerem no curso”’ € preciso de estimulo via o sistema de
recompensas. “E importante que o sistema de recompensas da empresa motive as
empresas durante a implementacgdo... para que as pessoas ’permane¢am no curso” da
mudanca.” Hronec chama a aten¢do para quem a recompensa deve ser direcionada, “as
recompensas devem ser significativas para aqueles que sofrem o impacto: os

funcionarios sdo os “clientes” do sistema de recompensas”.

E importante, portanto que o sistema de recompensas da empresa motive os
funcionarios durante a implementacdo da mudanga para que eles possam contribuir

minimizando possiveis resisténcias ao longo do processo.
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Entende-se por recompensa: algo dado em troca por um servigo ou realizagao
e reconhecimento’® refere-se a valorizacao de uma atitude.

Portanto nem sempre o reconhecimento traduz-se em recompensa, mas a
recompensa implica em reconhecimento. Um elogio, por exemplo, ¢ uma forma de
reconhecimento ainda que ndo implique em recompensa. A compreensdo desta
diferenciagdo ¢ importante para que seja entendida na pesquisa de campo. Para
Bohmerwald (1999, p. 19) o reconhecimento “€ o sistema através do qual a empresa
reconhece, agradece ou retribui o esforco e a contribuicdo de cada empregado com
brindes ou dinheiro, pela sua efetiva participacdo e comprometimento.”

Ishikawa (1991, p. 28) acredita que as necessidades monetdrias ndo sao as
mais importantes para a motivagdo das pessoas. Ishikawa considera que as pessoas siao
motivadas por quatro razoes:

A. “O desejo pelo dinheiro para suprir as necessidades basicas:

e As condi¢des minimas de sobrevivéncia;
e A busca da riqueza pelo homem e
e A satisfacdo material.

B. A satisfacao de realizar um bom trabalho:

e A alegria de terminar um projeto ou alcangar um objetivo;
e A alegria de escalar uma montanha por ela estar 1a.

C. A alegria advinda da cooperagdo com os demais e do reconhecimento dos

demais:

e Ser reconhecido pelos demais;

e Ser capaz de trabalhar com os demais em uma situagdo de grupo (tal
como um circulo de CCQ) e interagir com os demais com amizade e
amor;

e Ser respeitado como membro de uma boa nacdo, de uma boa industria,

de um bom local de trabalho, etc.

> As definigdes de recompensa e reconhecimento foram buscadas no dicionario Aurélio.
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D. A alegria do crescimento pessoal, que inclui:
e Experimentar a satisfacdo advinda de ser capaz de utilizar a0 maximo
suas proprias aptiddes e de crescer como pessoa;
e Ter autoconfianca e tornar-se uma pessoa realizada;
e Usar sua propria inteligéncia, trabalhar voluntariamente, desta forma,

contribuir para a sociedade.”

Tipos de Recompensa:

Monetéria e ndo-monetaria - A recompensa geralmente esta relacionada com o
dinheiro. Alguns autores sdo resistentes a este tipo de recompensa. Hronec acredita
que a recompensa em dinheiro separa os individuos, ndo contribuindo para fortalecer o
conceito de equipe. “O problema das recompensas monetarias € que elas tipicamente
dividem os funcionarios em “ganhadores e perdedores”: os que ganham dinheiro
versus os que ndo ganham. Isso apenas introduz cisdo ndo contribuindo para a
realizagdo da mudanga, ja que ela tem de ser efetivada interfuncionalmente, por meio
de abordagem por equipe. O destaque de individuos para recompensas monetarias nao
contribui para fortalecer o conceito de equipe.” (Hronec, 1994, p. 80).

Campos (1993, p.170) também ndo ¢ favoravel a recompensas em dinheiro.
“Premiagdes do tipo “reconhecimento” (recompensas simbdlicas) sdo validas. Por
exemplo: jantares, viagens, presentes, medalhas, diplomas, etc. Também ¢ valido dar
um pequeno prémio em dinheiro (maximo de 2000 ddlares) por uma boa idéia. O bom
prémio em dinheiro é aquele dado a todos os empregados na forma de bonus. Todos
vao produzir mais e melhor e exercer o “poder do grupo”.”

Robbins e Finley (1997, p. 144), citam que a “remuneragdao em dinheiro €
ainda muito importante para a maioria das pessoas. Trés opcdes financeiras que tém
tido sucesso sdo a participagdo nos lucros e nos ganhos ¢ a participagdo acionaria do
funcionario”.

Em relacdo a recompensa ndo monetaria os autores acima citam também a

necessidade de publicacdo interna do desempenho das equipes e da importancia do
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estabelecimento de um prémio trimestral para o mais “valoroso” membro da equipe ou
para a melhor melhoria realizada pela equipe. Também ¢ importante que no
departamento sejam expostos os troféus, certificados, medalhas das equipes
vencedoras, assim como a importancia do tapinha nas costas “que significa mais
quando ¢ dado em frente dos colegas. Mas tenha cuidado para que seu cerimonial de
recompensas nao divida os trabalhadores em vencedores e perdedores.” Robbins e
Finley (1997, p. 148).

Para se ter uma idéia de como as empresas dao importancia a recompensa em
dinheiro, ¢ citado a seguir na pesquisa realizada por Grohmann e Scherer (2001, p. 7).
Para 85 empresas pesquisadas no Rio Grande do Sul, as recompensas monetarias
foram consideradas importantes para 30,59% das empresas pesquisadas; 37,65% como
de média importancia; 15,29% como de pouca importancia; e 15,29% ndo o
consideram como instrumento motivacional.

Hronec enfatiza que as medidas de desempenho devem estar diretamente
ligadas ao sistema de avaliacao de desempenho, “as pessoas devem ser avaliadas pelas

mesmas medidas utilizadas em seu trabalho.” (Hronec, 1994, p. 80).

Individual ou em Grupo:

Para responder a questdo: deve-se premiar o funcionario ou a equipe? Deve-se
analisar o contexto do trabalho, se este favorece o grupo ou somente ao integrante do
grupo para depois se pensar no tipo de recompensa que sera oferecida.

Segundo a pesquisa realizada pelo PPGA/IEL/FIERGES/SEBRAE (1994), e
citada por Bitencourt (1995, p. 44), mostra que a tendéncia € as empresas concederem
recompensas monetarias individuais e recompensas nao monetarias (viagens, bonus,

certificados, confraternizagdes) para o grupo.

Sintese:

Pode-se observar a importancia de se oferecer algum tipo de retribuigcdo pelo

aumento no volume de trabalho. A recompensa deve ser relacionada a medidas de
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desempenho, seja individual ou em grupo, sendo que esta ultima ¢ uma decisdo

especifica da empresa.

Consideracoes Basicas:

A seguir as consideracdes que foram investigadas nas quatro empresas que
integram a pesquisa de campo.
1) Recompensas monetarias e ndo monetarias;
2) Recompensas individuais e em grupo;
3) Recompensas relacionadas a: medidas de desempenho (avaliacdes de
desempenho), salérios, beneficios, valorizacdo do trabalho e melhores

condi¢des de trabalho.

2.3.2.4 Benchmarking

Conceito:

Benchmarking € o ponto de referéncia, ¢ um processo de analise comparativa.
Segundo Camp (1989, p. 19) "E basicamente um processo de fixagdo de objetivos”
baseados em melhores praticas. “Resulta em praticas nos processos € em metas
mensuraveis baseadas naquilo que os melhores da industria estdo fazendo e virdo a
fazer”.

O benchmarking se origina da necessidade de estabelecer metas e objetivos
mais realistas baseadas nas experiéncias de outros. Através do levantamento desses
indicadores ¢ possivel sensibilizar as pessoas da organiza¢cdo com exemplos concretos
que incentivem a busca de melhores desempenhos.

Fleury (1994, p. 23) enfatiza a importancia de se fazer o benchmarking relacionando-o
a necessidade constante de aprendizagem por parte da organizagdo, ““ a observagao das
experiéncias realizadas por outras organizacdes pode constituir importante caminho

para a aprendizagem.”
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Para Hronec o benchmarking se torna importante para a organiza¢do quando
este ¢ um fator de comparacdo, permitindo a empresa avaliar sua posicdo atual e a

posicao futura almejada. E traz muitos beneficios:

“... ele fornece diretriz para atender e exceder os desejos do cliente, mostrando as empresas
aquilo que pode ser feito. E assim como as melhores praticas, o benchmarking ndo precisa limitar-se
ao mesmo ramo de atividade...; o benchmarking ajuda a estabelecer metas focalizadas no cliente...; faz
crescer a conscientizacdo em relagdo as melhores praticas, tornando-se um modelo continuo de
projecdo, implementacdo e utilizagdo das medidas de desempenho.” (Hronec, 1994, p. 81).

O processo de benchmarking, segundo Camp, (1989, pp. 14-17), consiste de
cinco fases. Cada fase se subdivide nas seguintes etapas:
Planejamento - para se planejar as investigacdes de benchmarking basta seguir os
passos essenciais de qualquer plano, respondendo as perguntas o qué, quem, como.

Analise — efetuar coleta e analise de dados;
Integracdo — estabelecimento dos objetivos, divulgacdo dos resultados a todos os
niveis organizacionais para se obter apoio € comprometimento;

Ac¢ao — implementar planos de agao e monitorar os processos;

Maturidade — a maturidade sera alcangcada quando o benchmarking se torna
permanente e essencial e ¢ feito por varios niveis da organizacdo e ndo somente por

especialistas.

Uma comparagao das razdes para se fazer o benchmarking ¢ mostrado no

quadro 2, a seguir.
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QUADRO 2 - PRINCIPAIS RAZOES PARA O BENCHMARKING E RESULTADOS

CONTRASTANTES

Sem Benchmarking

Com Benchmarking

Definicao das exigéncias dos clientes
Baseada no historico ou na intuigao
Percepcao

Baixa adequagio

Definicao das exigéncias dos clientes
Realidade do mercado
Avaliagdo objetiva

Alta conformidade

Fixacio de metas e objetivos eficazes
Carentes de foco externo
Reativas

Atras de Industria

Fixacio de metas e objetivos eficazes
Dignos de crédito e inquestionaveis
Pro-ativas

Liderando a industria

Desenvolvimento de medidas reais de|Desenvolvimento de medidas reais de

produtividade produtividade

Insisténcia em Projetos favoritos Solugdo de problemas reais

Forgas e fraquezas ndo compreendidas Compreensdo dos resultados

Rota de menor resisténcia Baseada nas melhores praticas da inddstria

Tornar-se competitivo Tornar-se competitivo

Foco interno Compreensdo concreta da concorréncia

Mudanga evolucionaria Novas Idéias de praticas e tecnologias
comprovadas

Baixo compromisso

Alto compromisso

Melhores praticas da indistria
Nao inventado aqui

Poucas solugdes

Meédia de progresso na industria

Atividade frenética para recuperar terreno perdido

Melhores praticas da indistria
Busca pro-ativa de mudangas
Muitas opgdes

Grande avango em praticas

Desempenho superior

FONTE: Camp (1989, p. 24)

Fases do Processo de Benchmarking

Tipos de Benchmarking

O benchmarking interno também pode ser utilizado pelas empresas

comparando-se entre departamentos ou mesmo entre filiais. Segundo Camp (1989, p.

52), “uma das investigagoes mais faceis de benchmarking ¢ comparar essas operacdes
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internas”. A vantagem ¢ de que os dados e informacdes sdo facilmente acessados nao
havendo problemas de confidencialidade.

J4 o benchmarking externo, ou genérico como definido por Camp, permite que
empresas de diferentes setores troquem informagdes referentes as mesmas fungdes ou
processos empresariais. “O beneficio desta forma mais pura de benchmarking é a
possivel descoberta de praticas e métodos ainda ndo implementados na industria do
investigador”. Camp (1989, p. 56)

O benchmarking externo mostra que a empresa busca algum indicador externo
de desempenho para se auto-avaliarem. E o interno pode ser comparado entre areas da

empresa ou entre filiais do mesmo grupo.

Sintese:

O benchmarking pode se tornar um instrumento valioso para a empresa rumo a
competitividade, uma vez que esse processo objetiva a busca constante por melhores
praticas. O benchmarking é para Hronec uma ferramenta que permite as empresas

observarem onde elas estdo situadas e onde querem chegar. Hronec (1994, p. 81).

Consideracdes Bésicas:

A seguir os pontos sobre benchmarking que foram abordados nas empresas
através da pesquisa de campo.
1) Tipos de benchmarking: interno e externo;

2) Apresentacdo da aplicacao das fases de elaboracdo do benchmarking.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

Este trabalho ¢ basicamente composto de duas etapas, a primeira através da
revisdo bibliografica e a segunda o estudo de caso.

Foi realizada uma pesquisa de campo preliminar com o objetivo de se ter uma
idéia da utilizacdo do trabalho em grupo pelas empresas na regido metropolitana de
Curitiba. A pesquisa de campo foi realizada através de um questionario voltado para
Gerentes Industriais ou de Recursos Humanos. Este questionario foi remetido, via
correspondéncia eletronica, a vinte e cinco industrias de médio e grande portes, tendo
o retorno de dezoito questionarios. Destas dezoito empresas, quatro ndo apresentaram
o trabalho em grupo no chao de fabrica ou, de acordo com a nomenclatura utilizada
por Marx, apresentam trabalho em grupo nao formalizados. (Marx, 1997, p. 74).

Esta primeira Pesquisa de Campo possibilitou a escolha das quatro empresas
que participaram da segunda etapa. Desta vez as entrevistas foram seguidas de visitas
as fabricas, sendo possivel na maioria dos casos, um contato direto com os gerentes de
Recursos Humanos e Gerentes Industrial, assim como com os trabalhadores que
compde 0S grupos.

As visitas ao chdo de fabrica e as entrevistas realizadas, ajudaram a entender o
processo produtivo, assim como auxiliaram a checagem da integridade das
informagdes obtidas.

O instrumento utilizado para as entrevistas foi um questiondrio voltado para
gerentes (de producdo e de recursos humanos) e um questiondrio direcionado para os
trabalhadores diretos integrantes dos grupos. Este questionario objetivou entender as
diferentes visdes sobre o processo de mudanga, seus ganhos, dificuldades e facilidades
na implementacdo do trabalho em grupo, que podem transparecer em entrevistas com

diferentes atores de uma mesma organizacao.
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Optou-se pelos estudos de casos, pelo fato de se julgar necessario realizar um
estudo mais profundo para que se pudesse trabalhar com os diversos aspectos que
compoe o processo de mudanca.

Segundo Yin e Lazzarini®, citado por Marx (1997, p. 17) “para que o método
de estudos de caso possa ser considerado adequado, coincidem em sua totalidade com
o problema a ser analisado. Para os autores citados, estudos de caso devem ser
utilizados quando:

1. As situacdes analisadas sdo contemporaneas;

2. O corpo tedrico disponivel ¢ insuficiente para estabelecer relagdes de causa e
efeito.

3. O fenomeno nao pode ser estudado fora do seu contexto sem perda de utilidade
da pesquisa.

4. O foco maior ¢ a compreensao dos fatos e ndo a sua mensuracao.

5. A possibilidade de utilizar vérias fontes para evidenciar os fatos e uma
necessidade metodologica.

6. Nao se possui o controle sobre os eventos/comportamentos dos fatos/pessoas

envolvidos na pesquisa.”

3.2 EMPRESAS PARTICIPANTES DO ESTUDO DE CASO

Com o objetivo de escolher as empresas que fariam parte do estudo de caso foi
realizada uma pesquisa de campo preliminar na regido metropolitana de Curitiba, em
vinte e cinco empresas do ramo industrial de médio e grande portes. Dos dezoito

questionarios retornados, quatorze empresas apresentaram algum tipo de trabalho em

grupo.

®YIN, R. Case study research: design and methods. Newburry Park: Sage Publications,
1984.

LAZZARINI, s. Estudos de Caso: aplicabilidade e limitagdes do método para fins de
pesquisa. Economia & Empresa, Sao Paulo, 1995, 2(4), p. 17-26.
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Foram incluidas no questiondrio algumas questdes sobre os quatro fatores

facilitadores, foco deste trabalho, para verificar se estavam presentes nestas empresas.

O quadro 3, a seguir, mostra o ramo de atividade das dezoito empresas que

responderam ao questionario, o género de atividade que elas pertencem (de acordo

com a nomenclatura utilizada pela FIEP) e qual a modalidade de trabalho em grupo

(nomenclatura utilizada por Marx, 1997, p.52) que elas adotam quando utilizada.

QUADRO 3 — ATIVIDADES DAS EMPRESAS QUE RESPONDERAM AO QUESTIONARIO
NA PESQUISA DE CAMPO PRELIMINAR AO ESTUDO DE CASO — AGOSTO 2002

Géneros de Atividade

Grupos Enriquecidos

Grupos Semi-

auténomos

Nao utilizam o

trabalho em grupo

Minerais ndo-Metalicos

1

Metalurgica

Mecanica

Material Elétrico e de

Comunicagdes

Material de Transporte

(inclui Autopecas)

Produtos Farmacéuticos

e Veterinarios

Perfumaria, Sabdes e

Velas

1*

Produtos Alimentares

Bebidas

Total

12

FONTE: Pesquisa de Campo

NOTA: * A empresa esta iniciando o processo de implementacdo do trabalho em grupo.

Com os resultados da pesquisa preliminar em maos foi possivel escolher quais seriam

as empresas que fariam parte do estudo de caso.

A pesquisa de campo esta baseada em quatro industrias da regido metropolitana de

Curitiba de diferentes setores industriais: telecomunicagdes, bebidas, alimenticia e
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automobilistica. As empresas serdo identificadas como empresas ALPHA, BETA,

GAMA, DELTA. Assim como os entrevistados serdo identificados por seus cargos.

Os critérios adotados para a defini¢do da amostra para o estudo de caso das empresas
estudadas foram:

1. Empresas de médio e grande porte situadas na regido metropolitana de Curitiba.

2. Inclusdo de pelo menos uma empresa de capital nacional.

3. Inclusdo de empresas que adotam o trabalho em grupo j& ha algum tempo;
tempo suficiente para que elas tenham a experiéncia necessaria para contribuir
neste estudo.

4. Inclusdao de pelo menos uma empresa com um arranjo organizacional mais

avangado do trabalho em grupo, grupos semi-autonomos.

3.3 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS
DADOS

Na pesquisa de campo preliminar, foram utilizados questiondrios com
perguntas abertas e fechadas direcionadas para os Gerentes de Recursos Humanos ou
para os Gerentes Industriais.

Na segunda fase da pesquisa de campo, relativo aos estudos de caso, foram
utilizadas entrevistas abertas individuais, ou em grupo no caso dos trabalhadores
diretos, observagdes do ambiente e a pesquisa exploratoria. Para tal foi utilizado um
roteiro semi-estruturado descrito abaixo.

O estudo de caso foi realizado junto as empresas através de um questionario,
que foi elaborado com base na estrutura proposta por Marx (1997, pp. 55-56), citada
abaixo, e pelas questdes realizadas por Bitencourt no seu estudo de caso (1995).

Basicamente o questionario, que encontra-se no anexo A, explorara os
seguintes itens:

1. Ambiente e estratégia
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e QObjetiva discutir os motivos que levaram a empresa a adotar o trabalho em
grupo.
2. A condugdo das fases de projeto/concepgdo e implantagao.
e Setores e atores que participaram do processo de planejamento e
implementagao;
e Indicadores de desempenho dos grupos;
e Historico e fases do processo de implementagao.
3. A exploragao dos facilitadores citados por Hronec:
e Sistemas de informacado e comunicacgao;
e Treinamento;
e Recompensa e remuneracao;
e Benchmarking.
4. Outros facilitadores citados pelas empresas da pesquisa de campo durante as
entrevistas.
5. Dificultadores citados pelas empresas da pesquisa de campo durante as
entrevistas.
A coleta dos dados foi realizada através de entrevista semi-diretiva quando
os depoimentos foram gravados e posteriormente transcritos, revistos e
selecionados, categorizados e interpretados (Lakatos e Marconi, 1985, p. 124). A
entrevista semi-diretiva contribui no conhecimento e profundidade mais detalhados
dos dados, na flexibilidade de acrescentar ou excluir questdes, contribuindo para
uma grande quantidade de informagdo para a descri¢do e entendimento dos casos
estudados. Por outro lado, no caso de perguntas abertas a qualidade das respostas
depende muito da habilidade de interpretacdo do pesquisador.
Em relagdo aos dados secundarios foram coletados materiais nas empresas
visitadas, como folders, documentos, jornais, que complementaram as entrevistas.

Assim como foram realizadas visitas ao chdo de fabrica.

Procurou-se utilizar os quadros e as tabelas para a apresentacao dos dados.
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3.4 LIMITACOES DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa ndo objetiva resultados representativos, pois ndo busca
generalizagdes estatisticas e sim levantar situagdes diferenciadas onde o emprego dos
facilitadores podem apresentar contornos diferenciados e enriquecidos em relagdo aos
resultados.

Deve-se considerar que a confiabilidade das informacdes neste tipo de
pesquisa, por mais que o pesquisador procure confirmar a sua veracidade, vai depender
da boa-vontade e disposi¢do dos entrevistados.

Algumas dificuldades encontradas no decorrer do trabalho e que influenciaram
o seu desenvolvimento foram:

A) O trabalho em grupo ainda ¢ novo na regido metropolitana de Curitiba, sendo que
poucas empresas o utilizam;

B) Desinteresse de algumas empresas em participarem tanto da pesquisa preliminar
como do estudo de caso;

C) Por falta de disponibilidade, nenhuma das empresas cedeu mais do que quatro
profissionais para as entrevistas;

D) Devido ao periodo em que as entrevistas foram realizadas (novembro a dezembro)
alguns dos entrevistados estavam ocupados com o fechamento das atividades do ano.
Este fato dificultou um pouco a coleta de algumas informacdes, mas estas foram
fornecidas no inicio de janeiro;

E) Dificuldade em se conseguir os dados, principalmente em relagdo aos treinamentos

ministrados nos primeiros anos de implementagdo do programa.
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4 OS ESTUDOS DE CASOS

4.1 EMPRESA ALPHA

4.1.1 Aspectos Gerais

Para o estudo da empresa ALPHA foram realizadas seis entrevistas com quatro
funcionarios do corpo gerencial e dois integrantes dos grupos de trabalho: um Gerente
Industrial e de Chefe de Departamento, o Gerente de Recursos Humanos, o Analista de
Recursos Humanos e dois trabalhadores diretos. Porém faz-se necessario ressaltar que
devido ao fato do Chefe de Departamento ter sido o responsdvel por toda a
implementa¢do do trabalho em grupo, a empresa achou melhor que este Chefe
concedesse a maior parte das entrevistas. Sendo assim ¢ importante ressaltar que a
maior parte das declaracdes e informagdes foram dadas por ele.

Além das entrevistas, foram observados documentos internos da empresa
como: material sobre a companhia da empresa em estudo e de outras empresas do

grupo, assim como de uma rapida visita ao chdo de fabrica.

4.1.1.1 A Empresa

A empresa ALPHA ¢ uma joint venture com capital 100% japonés formada
por duas grandes empresas aciondrias ambas com mais de 100 anos em atividade. Esta
localizada na CIC — Cidade Industrial de Curitiba desde 1977. Existe uma outra
empresa no estado de Sao Paulo em atividade ha 28 anos. A empresa, no Brasil, vem
se destacando por fornecer solugcdes de produtos e servicos para o setor de
telecomunicag¢des, comunicacdo de dados, energia e sistema de faixa larga para o
mercado globalizado com competéncia e inovagdao. A empresa emprega hoje cerca de
650 funcionarios no Brasil distribuidos nas unidades fabris de Curitiba (PR), Lorena

(SP) e nos centros de geragdo de negodcios. Além de atender ao mercado nacional,
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parte da producdo e dos servigos da empresa em questdo ¢ destinada a exportagdo
(cerca de 6%) de cabos, acessorios e equipamentos para paises como Argentina,
Bolivia, Peru, Paraguai, Chile, Equador, entre outros.

A atividade principal da empresa ALPHA ¢ a fabricagao de cabos oOpticos e
eletronicos para o setor de telecomunicagoes.

Possui atualmente 226 funciondrios indiretos e 127 funciondrios diretos.
Sendo que 25% da mao-de-obra direta estda em processo de conclusdo do segundo
grau.

Foi a primeira empresa no Brasil a ser certificada com ISO 9000 no Brasil.
Certificada pelo INMETRO em 1989. “Isso demonstra a preocupagdo com a
qualidade.” (Gerente de Recursos Humanos).

Ao contrario do que geralmente ocorre nas empresas de origem japonesa a
empresa ALPHA nao sofreu uma grande influéncia da cultura japonesa devido ao fato
de que o grupo japonés sempre procurou se adaptar a cultura local. Houve uma
liberdade entdo em relagdo ao estilo de gestdo adotado pela empresa. A gestdo do
trabalho em grupo no chao de fabrica ¢ um trabalho que ndo foi imposto e nem foi um
direcionamento da matriz para esta empresa. E um trabalho que se decidiu fazer
objetivando uma evolu¢do, um crescimento para os funciondrios, diferente do modelo
tradicional.

Desde 2001 a empresa estd com um baixo volume de producdo devido a uma
crise nacional e internacional no mercado de telecomunicagdes. Segundo o Gerente
Industrial, a previsdo ¢ de que este quadro deve permanecer o mesmo para o ano de
2003. “Esta ¢ uma desvantagem competitiva por estarmos somente no mercado de
telecomunicagdes.” (Gerente de Recursos Humanos).

Por esta razdao muitos dos investimentos voltados ao desenvolvimento dos

funcionarios e ao crescimento da empresa tém sido limitados.
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4.1.1.2 O Processo de mudanga para o trabalho em grupo voltado a produgao

Atualmente a empresa possui nove grupos, sendo que em cada grupo os
participam, em média dez integrantes. Estes grupos estdo localizados em somente uma
das duas linhas de producdo. A outra linha estd iniciando o processo de implantagdo.
As principais atividades dos grupos de trabalho s3o, além do processo, 5S’s, TPM,
programa de sugestoes e kaizen.

Durante trés anos, 1991 a 93 a empresa ALPHA investiu na melhoria da
escolaridade de seus funcionarios operacionais. Havia uma preocupagdo da empresa
em aumentar o nivel de escolaridade dos funciondrios para que eles pudessem
trabalhar com sistemas de controle de qualidade. Quando em 94 o Chefe de
Departamento ou Chefe de Departamento, como ¢ denominado o cargo na empresa,
assumiu a produg¢do, as pessoas ja tinham um certo conhecimento basico sobre grafico
de Pareto e algumas ferramentas de controle de qualidade e TPM. Este Chefe ¢ de
origem japonesa e trabalha h4 26 anos na empresa ALPHA, ou seja, desde o inicio da
construcao da empresa.

O Chefe de Departamento percebeu que havia uma necessidade de melhorar a
forma de gerenciar os operadores. Aplicando sua experiéncia vinda de outras empresas
japonesas, ele partiu para a implementacdo do trabalho em grupo. Este momento de
implantacdo do novo sistema de gestdo foi idealizado e planejado de forma isolada por

ele, porém com o apoio do Gerente Industrial.

“Nao tinha idéia de mudar para o trabalho em grupo. Mas houve uma situagdo que me
motivou para comegar o trabalho em grupo. Um dia um operador pediu a conta, ele me disse que a
empresa ndo reconheceu o trabalho dele, eu notei que ele ndo tinha nenhum reajuste no salario nos
ultimos trés anos, eu pensei que ele era incompetente e aceitei sua demissdo. Quando eu comentei o
ocorrido com o encarregado da area ele se assustou com o fato do funcionario nio ter tido reajuste de
salario neste periodo, porque o funcionario era muito bom. Eu percebi que os encarregados nédo tinham
critérios para avaliar os funcionarios. Entdo eu comecei a pensar que havia alguma coisa errada. Eu
comecei a conversar com todos os funcionarios e todos reclamaram das atitudes dos encarregados.
Ent3o eu pensei que se as pessoas tivessem mais liberdade eles teriam mais criatividade e mais
motivacdo.” (Chefe de Departamento)
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Neste momento o sistema de gestdo da produgdo era o sistema tradicional

onde a palavra do chefe ndo era questionada. O Chefe de Departamento mudou a
estrutura hierdrquica no chao de fabrica. Ele retirou todos os Encarregados da linha de
producdo e deixou somente um que assumiu um papel de facilitador do processo. Os
operadores passaram a responder diretamente ao Chefe do Departamento. O segundo
passo foi dividir os operadores em grupos de aproximadamente 10 pessoas. A seguir o

depoimento do Chefe de Departamento onde ele narra este momento.

“Havia uma dependéncia muito grande dos chefes. A primeira coisa que foi feita foi tirar
todos os encarregados da linha e coloca-los no papel de facilitadores (denominados de técnicos de
producdo). As responsabilidades mudaram, antes existia um encarregado para cada area (mais ou
menos 10 pessoas) e cada um empurrava a responsabilidade para frente e cuidava de tudo, das pessoas,
dos equipamentos. Agora existe somente um encarregado, alguns encarregados foram dispensados,
ndo tinham o perfil adequado para este tipo de trabalho.” (Chefe de Departamento).

O trabalho em grupo teve seu inicio em 1995 em uma das duas linhas de
producdo. A outra linha era gerenciada por outro Chefe de Departamento que ndo
implementou o trabalho em grupo, mantendo o encarregado e toda a estrutura
tradicional de organizag¢do do trabalho.

O papel do Técnico de Produgdo (antigo Encarregado):

e Chamar a area de manutencao;

e Programacdo de férias;

o Atender as necessidades pessoais e profissionais da mao de obra

¢ Levantamento de necessidade de treinamento;

e Controle de falta / atrasos;

e Verificar a possibilidade de alteracdo do processo com engenharia.

O papel dos Lideres:

e As mesmas atividades dos operadores;

e Ajudar os operadores no que for necessario;

e Porta-voz entre o grupo e o Chefe de Departamento.
O papel dos Operadores:

e Executar as tarefas do processo;

e 5S’s;
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e Sistema de sugestao;
o Kaizen;

e TPM.

A seguir a figura 1 ilustra, o organograma representando a estrutura

hierarquica antes da introdu¢do do trabalho em grupo na empresa ALPHA.

FIGURA 1 - ORGANOGRAMA ANTERIOR A FORMACAO DO TRABALHO EM GRUPO

Diretor

Gerente Industrial

Chefe de Departamento

Encarregado

Operador

A figura 2 ilustra o proximo organograma como ficou a estrutura hierarquica

apoés a introdugdo do trabalho em grupo na empresa ALPHA.
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FIGURA 2 - ORGANOGRAMA ATUAL DO TRABALHO EM GRUPO NA EMPRESA ALPHA

Diretor

Gerente Industrial

Chefe de Departamento

| Técnico de Producao
I

(antigo Encarregado)

Operador ¢
Lider

O Chefe do Departamento queria que os grupos comegassem a desenvolver
uma certa autonomia na tomada de decisdo. Entdo ele pediu para os operadores
escolherem um lider do grupo que teria como papel principal ser o porta-voz do grupo
para o Chefe de Departamento. Num segundo momento o Chefe de Departamento
estipulou as metas de cada grupo. As metas sdo chamadas de SPM (5 Principais
Metas) que sdo: produtividade, sucata, qualidade, seguranca e organizacdo. Essas
metas s3o as mesmas metas da empresa, porém foram desmembradas para cada grupo.
Ele explicou para os operadores e lideres a importincia do atendimento destas metas e
0 que eles tinham que fazer para alcanga-las. Passados dois meses nao houve nenhum
esfor¢o dos grupos para o atingimento das metas. Foi elaborado entdo um programa de

recompensa para 0s grupos para o atingimento das metas.

“O comportamento das pessoas comegou a mudar e isso foi surpreendente. Na meta também incluia a
hora extra, o volume de produgdo comegou a subir e a quantidade de horas extras comegou a baixar. Quando eu
assumi esta area o volume produzido era de 12.000 km de cabos, quatro anos depois estavam sendo produzidos
55.000 km de cabos com o mesmo numero de funcionarios ¢ menos horas extras. O faturamento dobrou de

U$1,000,000.00 para 2,000,000.00. Conseguimos isso com a formagdo dos grupos trabalhando basicamente com
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5S’s, sugestdo, melhoria continua e metas... SO dizer que as pessoas precisam trabalhar em grupo nio ¢

suficiente tem que ser dado estimulo.” (Chefe de Departamento).

Atualmente o Chefe de Departamento esté retirando a “cenoura” do operador,
termo usado por ele, e esta fazendo um trabalho de conscientiza¢do no sentido de fazer
os operadores entenderem de que este aumento de responsabilidades ira trazer um
crescimento profissional maior e que eles estardo mais preparados para futuras

oportunidades.

4.1.2 Os Quatro Facilitadores

A seguir serdo analisados os facilitadores na empresa ALPHA tomando como
base os quatro facilitadores em estudo: comunicagdo, treinamento, recompensa e
benchmarking. Juntamente serdo analisados os facilitadores e os dificultadores citados
pela empresa. As questdes basicas desenvolvidas nesta se¢ao referem-se as reflexdes

levantadas no referencial teodrico.

4.1.2.1 Comunicagao

A empresa possui uma area voltada a comunicagdo interna e estd ligada ao
Departamento de Recursos Humanos. Esta area ¢ responsavel basicamente pelo
desenvolvimento do portal da empresa e pela atualizagdo das informacdes dos

comunicados nos quadros de avisos.

Comunica¢ao Informal - Nas entrevistas com os Gerentes Industrial ¢ de
Chefe Departamento, de Recursos Humanos e com os operadores, confirmou-se que
depois de implementado o trabalho em grupo a comunicacdo melhorou
significativamente. Na entrevista com os operadores eles afirmaram que eles se sentem
bastante confortaveis em conversar com o Chefe de Departamento. “O chefe ¢ muito
brincalhdo, ¢ muito comunicativo, ele abre espaco para todo mundo, ele fala: precisa?

Pode vir, vamos conversar.” (Operador)



41

A comunicagdo com os integrantes do préprio grupo € colocada pelo Operador
e pelo Lider entrevistados como sendo boa. O depoimento a seguir mostra inclusive
uma certa maturidade do grupo. “Sempre existe uma pessoa que ¢ do contra. Mas a
forca do grupo puxa a pessoa, ela fica sem jeito porque todo mundo quer andar pra

frente.” (Operador).

Comunica¢do Formal - Como instrumentos de comunicacdo interna da
empresa foram citados os quadros de avisos, as reunides, a intranet, em que todos os

funcionarios diretos e indiretos tém acesso € o programa de sugestao.

Instrumentos de Comunicagao:

Os mais importantes meios de comunicagdo apontados pelo Operador e o
Lider, foram em ordem de importancia:

1° - Intranet

2° - Reunides

3° - Quadro de avisos

4° - Sistema de sugestdes

O Jornal Interno da companhia ¢ inexistente.

Intranet - O Gerente de Recursos Humanos aponta o portal da empresa como
um importante meio de comunicagdo para os funcionarios. Nele € possivel qualquer
funcionario consultar todos os dados referentes ao seu salario e abonos, o
planejamento dos treinamentos oferecidos pela empresa assim como as noticias da

empresa. Fato confirmado pelos operadores.

Reunides - Uma vez ao més o Chefe de Departamento realiza uma reunido
chamada de Reunido de Gestdo com 100% do pessoal da produgdo, e ¢ ele quem
coordena e realiza a reunido com os trés turnos separadamente. Esta ¢ considerada a

principal forma de comunicacdo pelo Chefe de Departamento ¢ um momento formal
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onde sdo tratados diversos assuntos, inclusive os resultados em relacao as metas dos
diversos setores da manufatura. Os encarregados de cada setor apresentam como esta a
evolugdo da sua area. Percebe-se que estas reunides sdo bastante aguardadas pelo
pessoal operacional, principalmente neste momento de incertezas em relagdo a
empresa.

Reunides rapidas de cerca de dez minutos ocorrem diariamente na troca dos
turnos com todos os operadores. Neste momento sdo repassados todos os problemas de
producdo e as acgodes corretivas, algum outro item importante da jornada de trabalho ¢

repassado para todos. Os Lideres sdo responsaveis por liderar as reunides.

Quadro de avisos — Segundo o Gerente de Recursos Humanos, o quadro de
avisos € muito utilizado pelos funcionarios até mesmo informalmente ¢ comum os
funcionarios colocarem lembretes nos quadros de aviso como, por exemplo, o pessoal
escalado para a manutengdo. De acordo com o ponto de vista do Gerente Industrial
esta informalidade ¢ importante, pois permite a espontaneidade na comunicagdo, a
formalidade poderia reduzir o fluxo da comunicagdo. “E importante que haja uma
certa informalidade no processo de comunicagdo dentro da empresa. Porque se ele se
torna muito formal vocé perde a esséncia que ¢ buscar a participagdo da pessoa, a

opinido dela realmente faz diferenca.” (Gerente Industrial).

Programa de sugestdes — O sistema existente ¢ denominado de SSM - Sistema
de Sugestdoes de Melhoramentos. Inicialmente para os grupos deslancharem, todas as
idéias eram validas. Se a implementagdo era vidvel havia uma escala de premiagao
onde um minimo de R$5,00 maximo de R$300,00 eram pagos como recompensa. No
inicio a quantidade de sugestdes chegou a 300 por més e foi reduzindo com o tempo
até estabilizar em torno de 10 sugestdes por més. Depois de algumas campanhas por
parte do Chefe de Departamento a quantidade de sugestdes subiu novamente para 150
sugestoes. Para implementar, cada operador foi incentivado a negociar com o
encarregado tentando vender sua sugestdo. Mais ou menos 70% das sugestdes nao
dependem dos operadores para implementar como, por exemplo, melhorias no

produto. Os outros 30% o préoprio operador pode fazer. Depois que as sugestdes sdao
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avaliadas elas sdo colocadas num formulério para o controle. O Técnico de Produgdo ¢

quem avalia as sugestdes e escolhe as sugestdes que serdo premiadas.

Sintese dos Resultados — Utilizando como base o referencial teorico
sintetizado nas considera¢des basicas da comunicagdo, citadas no item 2.3.2.1, a
empresa ALPHA apresenta uma boa comunicagdo informal entre a geréncia e os
Operadores, resultado da boa abertura do Chefe de Departamento. Porém a
comunica¢do dentro do grupo ainda tem a necessidade de mais atengdo na relagdo

interpessoal.

Ja na comunicagdo formal se destacam o portal e o correio eletronico via
intranet, sendo o correio eletronico o meio de comunicacdo mais valorizado pelos

funcionarios.

4.1.2.2 Treinamento

A empresa ALPHA, como citado no item 4.1.1.2 , iniciou desde 91 um
trabalho de melhoria do nivel de escolaridade que era bastante baixo. Uma boa parte
dos operadores nao tinham o primeiro grau completo. Atualmente quase 8% da mao-
de-obra direta ndo concluiu o primeiro grau e 17% sem o segundo grau completo. A
empresa ndo tem uma posicdo sobre quando todos os operadores estardo com o
segundo grau completo.

A empresa sabia que se ndao houvesse um investimento em treinamento o
trabalho em grupo ndo se desenvolveria. A seguir o depoimento do Gerente Industrial
onde ele descreve esta preocupacdo. “...entdo se a pessoa ndo sabe trabalhar com o
ambiente Windows: Word, Excel, se ndo sabe fazer um grafico de Pareto para poder
fazer uma analise, se ela ndo sabe coletar e organizar um dado, se ndo tiver uma
metodologia de como resolver um problema, ou seja, se o operador nao tiver o

dominio destas ferramentas ele ndo podera evoluir naturalmente.” (Gerente Industrial).
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Considerando o ano da implementagdo do trabalho em grupo até o ano de
2001 os operadores tiveram, segundo os dados passados pela empresa,
aproximadamente 25 horas/homem para os treinamentos técnicos e cerca de 40
horas/homem para os treinamentos comportamentais.

Os operadores tiveram alguns treinamentos técnicos tais como: 5S’s, resolucao
de problemas, informatica, computacao basica, PDCA, e treinamento especifico para
operar 0s equipamentos.

J& os treinamentos comportamentais foram realizados a partir de 2001 com os
treinamentos sobre técnicas de apresentacdo, curso de modelagem (técnicas de
treinamento), como trabalhar em grupo e aumento da auto-estima. Nesta época o
volume de producdo era alto e empresa pdde investir em treinamento e verificar o
desempenho e as necessidades dos grupos que se encontravam em pleno momento de
elaboragdo de sugestdes, de resolu¢do de problemas, de aplicagdes de melhorias e de
atingimento das metas.

Desde o ano de 2002, quando reduziu o volume de vendas os funcionarios de
um modo geral ndo tiveram treinamentos técnicos ou comportamentais. Quando o
Operador foi questionado sobre a eficacia dos treinamentos sua resposta foi que os
treinamentos ajudaram bastante. “Seria muito bom retomar estes treinamentos neste
momento em que a gente estd desmotivado. Mas como a empresa ndao pode ajudar a
gente neste momento...” (Operador).

Palestras Internas e Fitas de Video — a empresa ndo utiliza, at¢é o momento,
palestras internas nem mesmo fitas de video para o treinamento do pessoal

operacional.

Orgcamento - valor ndo divulgado pela empresa.

Sistema de Avaliagdo dos Resultados dos Treinamentos e Levantamento das
Necessidades — Os treinamentos técnicos sdo avaliados pelos proprios instrutores ao
final do treinamento. E os comportamentais sdo avaliados pelo Chefe de Departamento

nas avaliacdes dos funciondrios, assim como sdo levantadas as necessidades de
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treinamento para o proximo ano. As necessidades de treinamento sao levantadas além
do momento da avaliagdo e da modificacdo do trabalho, através da observacdo e da

solicitacdo do gerente da area.

Sintese dos Resultados — De acordo com as consideragdes basicas citadas no
item 2.3.2.2, observa-se que o treinamento nao ¢ muito utilizado pela empresa ¢ nao
foi um facilitador que esteve presente desde o inicio da implantacdo do trabalho em
grupo com excecdo da educacdo bdsica através de cursos de alfabetizacdo 1° e 2°
graus. O investimento para a area de treinamento ¢ limitado, principalmente no
momento atual de retracdo do mercado pelo qual a empresa estd passando. O
levantamento das necessidades de treinamento ¢é realizado através da observagdo, da
solicitacao dos gerentes, da modificagdo do trabalho e da avaliacdo de desempenho. A
avaliacdo da eficacia dos treinamentos ¢ realizada de forma simples ndo havendo

verificacdo dos resultados com o atingimento das metas da empresa.

4.1.2.3 Recompensa

O sistema de recompensa foi implementado no momento em que o Chefe de
Departamento percebeu que os operadores ndo tinham motiva¢do para atender as
metas do grupo. Foram dois tipos de recompensa, um boénus para as melhores
sugestoes e um aumento salarial para o atingimento das metas pelo grupo.

Atualmente o Chefe de Departamento quer tirar a “cenoura” e conscientizar os
operadores dos ganhos profissionais que eles estdo tendo na sua carreira profissional.
“Em vez de cenoura o operador percebe que trabalhar em grupo ¢ melhor, ¢ mais facil

e percebe que ele estd mais preparado para o futuro.” (Chefe de Departamento).

Bonus de Participacdo nos Lucros — A participagdo nos lucros ¢ anual e ¢

baseada nas avaliacdes dos colegas e no atingimento das metas pelo grupo.
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Reconhecimento pelas Melhores Sugestdoes — Os melhores trabalhos sdo
apresentados para os gerentes da empresa. Existe uma premiacdo simbdlica para
aquele trabalho que mais aplicou técnicas de melhoria continua.

O sistema de sugestdo funciona da seguinte forma: o operador que deu a
sugestdo recebe uma premiacao individual, mas se o resultado da melhoria atinge uma
determinada economia representativa aquele grupo recebe premiacdo, porém se os
integrantes do grupo tem sugestdes de melhoria com ganhos significativos alcangcando
a meta por trés meses o grupo ganha um prémio. Este prémio ¢ administrado pelo
Chefe de Departamento em forma de um almoc¢o numa churrascaria para todos os
integrantes do grupo. “Isso gerou um espirito de equipe muito bom. Este conjunto de
trabalho com premiacdo ajudou muito aos grupos dos trés turnos se integrarem”.
(Chefe de Departamento).

Atualmente devido a baixa motivacdo dos funciondrios por causa da oscilagdao
das vendas, tem havido poucas sugestdes. Segundo o Chefe de Departamento as

sugestoes estdo diretamente ligadas a motivacao dos funciondrios.

Reconhecimento pelo Atingimento das Metas — Logo apo6s a formacao dos
grupos, a escolha do lider de cada grupo e os estabelecimentos das metas, o Gerente de
Departamento decidiu que o grupo que atingisse as metas teria um reajuste no salario.
Este sistema funcionou somente no inicio.

Sendo assim, as pessoas que estivessem mais comprometidas com o sistema e
com a busca pelo resultado receberiam um reajuste salarial. A seguir o depoimento do
Chefe de Departamento onde ele descreve este episddio. “O operador se perguntava: o
que eu ganho agregando mais atividades ao meu trabalho? Relacionado com uma
avaliacdo do colega cada um avaliava a si mesmo e ao colega. E ai comegou a aparecer
quem realmente ajuda e quem nao ajuda a alcancar as metas do grupo. Mas sé isso nao
funcionou, continuou com o sistema do tanto faz. Eu comecei a ligar a avaliagao, com
resultado e remuneragdo. Ai a coisa andou.” (Chefe de Departamento)

O sistema de reajuste salarial funcionava da seguinte forma: quem contribuiu

mais para o atendimento das metas ganha mais, quem contribui menos ganha menos.
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Se a cada trimestre as metas foram atingidas, no final do ano, todos os integrantes do
grupo recebiam um reajuste salarial. Havia um ganho percentual em relacdo as metas
atingidas. Por exemplo, se um grupo atingiu 70% das metas, cada um tera 8% de
reajuste no salario. Passados trés meses dois grupos comecaram a receber o reajuste
salarial. A partir dai o restante dos grupos comegaram a querer também este reajuste
salarial. “Eu achei que colocar a cenoura na frente como motivacao nao ¢ legal, tudo
bem, no inicio foi preciso para enraizar a cultura da necessidade do atendimento das

metas”.(Chefe de Departamento).

Reconhecimento pelo bom Trabalho Realizado — De acordo com o Gerente
Industrial e o Chefe de Departamento, eles procuram reconhecer os funcionarios pelo
seu bom desempenho, na frente dos outros funcionarios. Na entrevista com o Operador
e o Lider esta afirmacdo se confirmou. “Antigamente a gente era mais elogiado, mas
isso porque antes a gente atingia as metas’, mas hoje o gerente elogia mesmo assim na

frente dos colegas, ou elogia o grupo.” (Operador).

Sintese dos Resultados - Com base no referencial tedrico sintetizado no item
2.3.2.3, as recompensas monetarias individuais sdo bastante valorizadas pela empresa,
principalmente nos primeiros anos da implantacio do trabalho em grupo. As
recompensas oferecidas pela empresa estdo relacionadas a produtividade e ao

desempenho geral do funcionario e sao medidas através de avaliagdes de desempenho.

4.1.2.4 Benchmarking

Benchmarking Mundial — A empresa ndo possui nenhum tipo de
benchmarking mundial.
Benchmarking Externo - A empresa ALPHA ndo utiliza indicadores de

desempenho de outras empresas como benchmarking.

"Devido a crise que a empresa esta passando as metas néo estdo sendo atingidas.
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Benchmarking Interno — o benchmarking interno pode ser verificado nas
reunides com os lideres de todos os grupos semanalmente, onde cada lider apresenta os
resultados da semana em relagdo as metas e compartilha as melhores sugestoes dos

grupos.

Visitas a Outras Empresas — Visitas de benchmarking a outras empresas tendo
como foco o trabalho em grupo na producdo ndo foram realizadas até o momento.
Porém a empresa mostrou interesse em visitar empresas que ja implementaram o
trabalho em grupo, principalmente em se tratando de empresas que utilizam os grupos

semi-autonomos.

Sintese dos Resultados - Com base no referencial tedrico sintetizado no item
2.3.2.4 a empresa realizou até o momento somente o benchmarking interno. As visitas

a outras empresas ainda ndo foram realizadas.

4.1.3 Outros Facilitadores Citados pela Empresa ALPHA

Papel da Lideranca

Para o Gerente de Recursos Humanos o papel da lideranca foi imprescindivel
principalmente pelo fato da iniciativa ter sido do Chefe de Departamento. Este fato se
confirma porque existiam no momento da implantacdo dois Chefes de Departamento,
um responsavel por cada linha. Um deles teve visao da necessidade de mudanga para o
trabalho em grupo e se comprometeu com o programa, assim como abriu muito espaco
para a comunica¢ao com os funcionarios € promoveu treinamentos. Por outro lado o
Chefe de Departamento responsavel pela outra linha nao teve interesse em mudar para
o trabalho em grupo assim como nao permitia a abertura e o acesso a ele. Apos a saida
deste gerente o Chefe de Departamento que impulsionou a implantagdo do trabalho em
grupo assumiu as duas linhas. No momento ele admitiu que estd tendo muita
dificuldade para trazer os grupos ao mesmo nivel dos grupos ja exitentes mesmo tendo

estes como benchmarking interno.
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4.1.4 Dificultadores Citados pela Empresa ALPHA

Resisténcia a mudanca:
Segundo a empresa ALPHA, houve uma resisténcia a mudanca por parte dos
operadores no inicio do programa, tanto que o Chefe de Departamento precisou

recorrer a recompensa monetaria para estimular os operadores.

Baixo Nivel de Escolaridade:
De acordo com o Chefe de Departamento o baixo nivel de escolaridade
dificultou a implantacdo do trabalho em grupo, pois muitas pessoas tém dificuldade de

entender o conceito entdo elas se tornam menos flexiveis e mais resistentes a mudanga.

4.2 EMPRESA BETA

4.2.1 Aspectos Gerais

Para o estudo da empresa BETA foram realizadas cinco entrevistas, sendo que
2 funcionarios do corpo gerencial, um supervisor de producdo e 2 integrantes dos
grupos de trabalho: o Gerente de Producio (Area de Packaging), o Gerente de
Recursos Humanos e dois trabalhadores diretos.

Além das entrevistas, foram observados quadros de avisos, documentos

internos da empresa como procedimentos e o site da companhia.

4.2.1.1 A Empresa

A empresa em estudo BETA pertence ao setor industrial de bebidas e dedica-se
especificamente a produgdo de cervejas e chopes. Trata-se de uma empresa de capital
nacional situada na 4area central de Curitiba. Possui atualmente 102 funciondrios

diretos e 122 indiretos.
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O grupo ¢ a maior empresa de bebidas da América Latina e a sétima maior
empresa de bebidas do mundo. “Essa posi¢do de lideranca faz com que o produto
brasileiro possa competir com gigantes do setor, gerando divisas para o pais e
reconhecimento de exceléncia da producdo nacional”.(site da empresa).

A empresa foi inaugurada em 1942 em Curitiba. A matriz esta estabelecida na
cidade de Sao Paulo. No Brasil o grupo possui 34 empresas distribuidas em quase
todas as capitais e nas principais cidades do Pais.

Em 1990, a empresa foi comprada por um Banco que adquiriu o controle
acionario.

Em 1999, a companhia proprietaria da empresa em estudo e outra companhia
de bebidas, também de capital nacional, comunicam a criagdo de uma unica
companhia de Bebidas, resultante da fusdo de ambas.

A companhia domina hoje 75% do mercado nacional de bebidas.

4.2.1.2 O processo de mudanca para o trabalho em grupo voltado a producao

O Banco que adquiriu a empresa em 1990 objetivava de imediato a reducdo de
custos. A empresa BETA contratou entdo uma consultoria de qualidade para fazer uma
reengenharia dentro da fabrica. Esta consultoria apontou alguns questdes que a
empresa tinha na época em relagdo a gestdo de pessoas e gestao de custos.

Esta consultoria, que prestou servigo entre 1995 e 1998, levantou o seguinte
ponto: como gerenciar a empresa se os indicadores nao existem e nem sao controlados.

Neste momento a empresa optou por implementar o gerenciamento da rotina,
foram determinados os indicadores e desmembrados para todas as areas.

O trabalho em grupo teve inicio em uma das empresas, situada em Lajes

(Santa Catarina), foi implementado por iniciativa da propria empresa.

“Uma das grandes vantagens é que eles foram pioneiros mesmo, na época o gerente que
estava la enxergou esta oportunidade e de la saiu um grande projeto: o de gestdo por célula, eu acho
que até por ser uma fabrica nova (1995), com mais gente, menos complexa que a nossa até para
desenvolver esta parte de gestdo em trabalho em grupo. Quando ela foi criada ja foi sendo criado um
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pensamento e até por ser um mercado pouco competitivo, vocé pode escolher as melhores pessoas,
vocé ndo tem risco de perder as melhores pessoas para o mercado.” (Gerente de Recursos Humanos).

Outras empresas comegaram entdo a adotar o mesmo programa. SO que cada
uma a seu jeito e de forma isolada. A medida que as empresas comegaram a implantar
o programa e apresentar resultados a administracdo central assumiu o programa de
gestdo por células de producao como benchmarking para todas as plantas do grupo.

Na empresa BETA, a necessidade da implantacio do TPM possibilitou pela
primeira vez que o operador se responsabilizasse por um item além da prépria
operacdo. A seguir foi implementado o conceito de 5S e foram criados os CCQs. O
ambiente ja estava sendo preparado para a implementagao das células de produgido que
teve seu inicio em 1998 e a atencdo do operador voltou-se entdo niao sé para a
maquina, mas para todo o ambiente de trabalho.

Hoje existe um programa formalizado, preparado pela matriz na forma de um
guia, para implementagdo e sustentagdo da gestdo por células de produgao em todas as
empresas do grupo no Brasil e na América Latina.

O departamento de Recursos Humanos recebeu este guia da matriz chamado
de Orientagdes para Implantacdo de Gestdao por Células. Este guia orientava as filiais
de como iriam funcionar as células, como deveriam ser feitas as divisoes dos
operadores por célula, qual o tipo de treinamento seria dado na fase da implantagao,
quais seriam os indicadores que cada célula iria monitorar e quais seriam os papéis de
cada um.

Foi criado um comité de pessoas de varias areas, area financeira, areas
industriais, o pessoal da 4area de Recursos Humanos e o Gerente de Féabrica.
Semanalmente este comité se reunia para discutir através de um PDCA todos os itens
do guia.

Esta implantacdo foi bem planejada e bem estruturada e durou dois anos. Ao
final de 2001 todos j& estavam capacitados para trabalhar nesta cultura. “... tanto € que
agora quando um novo funcionario entra, ele quer saber qual ¢ a célula que ele vai
fazer parte qual € que ele vai cuidar. Qual o item que ele vai ser “dono”, como se diz

aqui na empresa, “quem ¢ o dono do item.” (Gerente de Recursos Humanos).
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Com o intuito de se “vender” a idéia da gestdo por células aos operadores, o

gerente de fabrica da empresa BETA colocou a situacao da seguinte forma:

“... e o0 gerente para vender isso para os funciondrios como uma coisa boa, falou: o cavalo
esta ai, estd passando, quem quiser que pegue. A oportunidade esta ai, estd passando vamos nos
agarrar a ela pra que a gente cresca junto. Essa foi a maneira que a gente vendeu. Isso aumentou
também a motivagao.” (Gerente de Recursos Humanos).

Segundo a Gerente de Recursos Humanos os operadores tiveram uma boa

receptividade:

113

. até porque ndo foi uma quebra muito grande de paradigma por que j& utilizdvamos o
sistema de CCQs. Entdo foi adequado o conceito que eles tinham do trabalho em grupo via CCQs com
o conceito que estava sendo passado para eles neste momento foi dada uma carga de treinamento
muito grande para eles, foi falado muito, foi feito um projeto, um comité. Entdo nio tinha como néo
estar envolvido com o sistema.” (Gerente de Recursos Humanos).

A empresa comunicou 0 novo programa aos funciondrios através de uma
reunido com o gerente da fabrica. Ao mesmo tempo os supervisores teriam um papel
mais voltado a um facilitador e que sem eles o suporte deles ndo seria possivel a
implementa¢do do programa. Muitos supervisores ja faziam parte do comité e ja
entendiam o que ia acontecer. S6 houve uma reunido com os operadores para eles
saberem o que ia acontecer e depois os proprios supervisores foram permeando esta
relacdo.

O comité se encarregou de organizar os treinamentos. Os treinamentos serao
citados com maiores detalhes no capitulo 4, item 4.2.2.2.

Inicialmente houve um monitoramento de todas as atividades relacionadas a
implementa¢do das células realizado através de um check list. Este check list era
aplicado mensalmente, com datas programadas para verificar o atendimento de todos
os itens do guia corporativo. Auditorias trimestrais eram feitas nas células para ver se
as células estavam cumprindo todos os requisitos do check-list. A maneira como o

check list foi aplicado para checagem dos itens, foi decidido pela empresa.
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O depoimento da Gerente de Recursos Humanos, descrito abaixo, revela que
alguns facilitadores que serdo abordados a seguir, como treinamento e recompensa,

estavam descritos no guia de Orientagdes para Implantacao de Gestao por Células.

“O guia citava o minimo que deveria ser feito para a implementacdo: treine, implante,
cheque e premie. A matriz achava que sem a premiagdo os funcionarios ndo estariam motivados. Hoje
ndo ¢é, mas feito assim, ndo se utiliza mais o check list. Atualmente a responsabilidade ¢ da area.
Dificilmente hoje, se vocé for a alguma area, vocé vai ver algum dado desatualizado, por que isso € o
que mais importa no Programa de Exceléncia, por que ¢ este programa que determina a remuneragao
variavel do funcionario, entdo eles sabem que se ndo fizerem eles ndo terdo remuneracdo variavel. E
todos querem, ¢ obvio”. (Gerente de Recursos Humanos).

O Programa de Exceléncia funciona de seguinte forma: ¢ um guia com sete
categorias, baseado no programa nacional da qualidade, sendo que a tltima categoria
esta relacionada aos resultados (produtividade, custo, qualidade, atendimento da
demanda) que a fabrica obteve.

Muitas das metas coletivas integram o book do Programa de Exceléncia Fabril.
Por exemplo, cada meta tem uma pontuacao, a produtividade vale 100 pontos, custo
vale 30, os pontos no total valem 1000, sendo que 500 pontos se referem a resultados e
os outros 500 a gestdo. E o programa de células esta inserido nesta parte da gestao.
Para garantir que sdo cumpridas as reunides periddicas e que os problemas do dia a dia
sdo tratados de forma correta, o programa estabelece 20 pontos. Se a auditoria do
programa verificar alguma célula que ndo tenha realizado as reunides, a fabrica toda
perde os 20 pontos. Sendo assim todos os funciondrios sabem que a empresa sera
penalizada se alguma célula nao realizar as reunides.

As fabricas recebem uma coloca¢do conforme a pontuagdo, as melhores
ganham mais e as outras dividem a fatia do dinheiro restante que vai diminuindo
conforme as colocagdes. Esta filial esteve em 8° lugar no ano de 2001.

O desempenho individual ndo ¢ avaliado neste momento, este somente foi
avaliado a partir deste ano e funciona da seguinte forma: ¢é verificado o
comprometimento, a vontade de atingir as metas, o relacionamento com a equipe, € a
participacdo do operador.

As células de produgdo foram divididas de acordo com os equipamentos.

Existem uma média de 10 operadores, sendo que um deles recebe algumas
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responsabilidades a mais além das tarefas relacionadas ao processo. Para cada célula

de producdo existe um supervisor. O supervisor faz parte da célula. Veja abaixo as

responsabilidades da cada membro da célula:

O papel do operador:

Processo;

Controle de custos de alguns itens especificos a area de trabalho;
Controle da produtividade dos equipamentos;

Controle dos indices de qualidade;

Controle de itens relativos ao meio ambiente;

SS.

O papel do Lider:

Todas as responsabilidades do operador citadas acima;

Papel motivacional,

Multiplicador de Treinamento — repassa informagdes de treinamento. Ele
tem treinamento e repassa as informagdes como multiplicador;
Responsabilidade por coordenar e puxar as reunides das células;

Divulgacao de informagdes para os participantes da célula.

“A gente sempre escolhe um lider que seja exemplo para os outros e tem que acreditar no

programa. O papel dele ¢ motivar para ser exemplo. Este operador esta sendo motivado e preparado
para ser um bom supervisor. As chances dele mostrar que ele pode ser um bom supervisor ¢ sendo um
bom lider. Para eles o bom lider ja uma vitrine pra ser um bom supervisor. O lider é escolhido pelo
supervisor e pelo gerente. Nao tem um tempo definido para ele permanecer no cargo € ndo tem um
salario diferenciado dos outros”. (Gerente da area de Packaging).

O papel do Supervisor:

Avaliagao semestral formal de todos os operadores;
Monitorar os itens de desempenho;

Repassar as metas dos gerentes para os operadores da célula;
E responsavel pelo gerenciamento da rotina da célula;
Responsabilidade das reunides das células;

O supervisor junto com o pessoal operacional planeja as férias;
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e Responsavel pela gestdo do pessoal da célula;

e Responde pelo desempenho do operador.

“O supervisor ndo ¢ o cara que coloca a maquina para rodar, ele € o cara que vai cuidar dos
funcionarios para que eles cuidem das maquinas. Entdo cada vez mais ele é a pessoa por tras da
maquina ¢ que faz as coisas acontecerem. Que gerencia o seu pessoal, € sua equipe, que gerencia
folga, férias, salario, conflitos, que treina, que v€ a multifuncionalidade. Ele vai pra linha para ver as
coisas que estdo acontecendo, pra sentir a necessidade das pessoas, realocacdo, treinamento,
motivagdo. Esse € 0 nosso sonho de supervisdo”. (Gerente de Recursos Humanos).

A resolugdo de problemas ¢ feita pelo supervisor, o lider e os operadores.

A figura 3 mostra o organograma de como ¢ a estrutura atual:

FIGURA 3 —ESTRUTURA ATUAL DA EMPRESA BETA

Gerente de Fabrica

Gerente de Packaging

Supervisor de Processo

Célula de Producao
(Lider e Operadores)

Atualmente a area de packaging, possui quatro supervisores um para cada célula de
produgao.

A empresa BETA assim como outras empresas do grupo estdo migrando para um
aumento da autonomia do operador. O objetivo € retirar o supervisor das células, ele é
considerado hoje um integrante da célula, isto quer dizer que ha um supervisor para
cada célula. Reduzir de quatro para um Unico supervisor que estara atuando como um

facilitador, inclusive o nome do cargo de supervisor estara passando para orientador.
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Suas responsabilidades de chefia serdo repassadas ao lider e estas estardo sendo
distribuidas para os integrantes das células. Este novo programa estara iniciando sua
implementa¢do durante o ano de 2003.
O aumento da autonomia esta vindo da necessidade de redugdo de custos via redugao

de pessoal de staff, principalmente da area de manutencao.

“E ainda hoje apesar da empresa dominar 75% do mercado, ela tem metas muito audaciosas
em relagdo aos acionistas, em relagio a manter a empresa competitiva no mercado de agdes. Entdo a
empresa coloca metas de custos cada vez mais apertadas. Para obter estas metas de custos ela tem que
reduzir o numero de pessoas, porém manter a qualidade da méo-de-obra, ¢ dar bons resultados, entéo
tem que ter um gerenciamento muito bom até a operagdo”. (Gerente da area de Packaging).

Metas e Missdo da empresa

A missdo € produzir cervejas e chope, para regido do Paranéd e Santa Catarina
com qualidade e baixo custo.

As metas vindas da matriz sdo basicamente cinco. Estas metas sao
relacionadas a custos varidveis de producdo, produtividade da linha, qualidade do
produto, retorno do produto com defeito e a meta de exceléncia, que ¢ um programa
que abrange todas as fabricas do grupo. Este programa ¢ especifico do grupo e ¢ anual.
Todas as empresas competem entre si para ver quem ¢ a melhor em uma série de
caracteristicas, que ¢ baseado no programa nacional de qualidade. No ano passado a
empresa BETA ficou em 8° lugar entre as fabricas do Brasil e as internacionais

(Argentina Paraguai, Uruguai ¢ Venezuela).

4.2.2 Os Quatro Facilitadores

A seguir serdo analisados os facilitadores na empresa BETA tomando como

base os quatro facilitadores que sdo os focos deste estudo: comunicagdo, treinamento,

recompensa e benchmarking.
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Juntamente serdo analisados os facilitadores adicionais e os dificultadores que
foram experimentados na pratica pela empresa. As questdes bésicas desenvolvidas

nesta secao referem-se as reflexdes levantadas no referencial tedrico.

4.2.2.1 Comunicag¢ao

A empresa possui uma area voltada a comunicagdo interna e esta ligada ao
Recursos Humanos.

A comunicacdo na empresa BETA ¢ um facilitador que vem sendo muito
valorizado no processo de mudanca. Nao sé porque ¢ um dos itens avaliados pela
empresa para integrar o hook do Programa de Exceléncia Fabril, mas também porque
segundo a Gerente de Recursos Humanos os itens solicitados no guia representam
somente uma pequena parte de todos os itens que compde todo o sistema de

comunicacao atual da empresa.

“O ano de 2002 foi o ano mais valorizado, no sentido de ter mais material de apoio
disponivel. Inclusive este ano foi o primeiro ano que a comunicacdo foi incluida no programa de
exceléncia. Anteriormente a empresa via a comunicacdo como uma “boa pratica” hoje em dia vale
pontos para o Programa de Exceléncia.” (Gerente de Recursos Humanos).

Existe um guia trimestral de agdes que a area de comunica¢dao deve elaborar
durante aquele trimestre num determinado prazo. Segundo a Gerente de Recursos
Humanos a empresa faz 10% do que esta sendo requisitando no guia.

Todos os murais, eventos, comunicados de reunido e premiacao sdo realizados

pela area de comunicagao.

Comunicag¢dao Informal — Observou-se em todas as entrevistas, com os
gerentes de Recursos Humanos e de Area, o Supervisor, o Operador ¢ o Lider, que
existe uma liberdade bastante grande dos operadores e lideres em falar com os
Gerentes. Esta situacdo era muito diferente ha alguns anos atrds, antes da
implementa¢do das células de producdo. A hierarquia era muito rigida e formal o que

dificultava a comunica¢do horizontal. Nota-se hoje a facilidade de acesso do pessoal
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operacional a area de Recursos Humanos e ao Gerente de Area. O escritério do pessoal
administrativo estd em uma sala ao lado da produgdo. Todo o pessoal de staff inclusive
os gerentes de Area e a Gerente de Recursos Humanos estdo sentados em um mesmo
espago fisico, sem paredes ou divisérias, em uma sala separada da produgdao por
janelas de vidro.

Quando o Operador e o Lider foram questionados a respeito da facilidade de
se comunicar com a chefia direta e indireta, a resposta foi a seguinte:
principalmente nos dias de hoje a gente tem bem mais liberdade com a chefia. Se a
gente nao entendeu a gente volta a perguntar tanto para o supervisor quanto para o

Gerente de Area e para o Gerente de Fabrica”.(Operador de Produgio)

Este depoimento confirma a coloca¢do da Gerente de Recursos Humanos:

“A empresa hoje ¢ muito informal, é muito comum os operadores passarem pela minha mesa
e perguntarem muitas coisas. Ndo tem essa de ndo vou perguntar para o Gerente da Fébrica ou para a
Gerente de Recursos Humanos, ndo existe isso. Nao era assim no passado, foi sendo criado com a
reduc@o hierarquica com a criagdo dos grupos, cada vez mais a empresa busca essa proximidade entre
o nivel gerencial e o nivel operacional. Como a empresa ¢ pequena todo mundo se conhece pelo nome,
entdo fica mais facil esta proximidade.” (Gerente de Recursos Humanos).

Comunica¢do Formal - Como instrumentos de comunicacdo interna da
empresa foram citados os quadros de avisos, as reunides, a intranet, em que todos os
funcionarios diretos e indiretos tém acesso, o jornal interno com noticias gerais da

empresa e os programas de sugestoes.

Instrumentos de Comunicagao:

Os mais importantes meios de comunicagdo apontados pelas geréncias e pelos
operadores, integrantes das células de trabalho foram em ordem de importancia:

1° - Reunides

2° - Quadro de avisos

3° - Intranet

4° - Sistema de sugestdes

5° - Jornal Interno da companhia
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Reunides - Ocorrem mensalmente na empresa, reunides para qualquer duvida
e sugestdo. Sao reunides da operacdo com a geréncia de fabrica (somente o operador
com o gerente), reunido da supervisdo com a geréncia de fabrica, reunido semanal da
geréncia da area com a supervisao e reunioes semanais dos integrantes das células.

Entdo a agenda de reunides é muito grande para que a comunicagdo possa
sempre estar passando. Comunicacdo é uma das crencas da empresa. A empresa tem
nove crengas € a comunicacdo ¢ uma delas. As outras crencas sdo: lucro, pessoas,
clientes (revendedores), consumidores, marcas, qualidade, meio ambiente e

comunidade, comunicagao e ética.

Quadro de Avisos — Existem cinco quadros grandes, um na portaria, um no
refeitorio, um no laboratdrio, outro na sala do administrativo e um na entrada da area
fabril.

As informagdes contidas nestes quadros sdo tanto as noticias de toda a
empresa quanto as noticias da filial em estudo. Informagdes como data de entrega das
cestas de Natal, data da festa de Natal, lista dos aniversariantes do més, agenda das
reunides com operadores, supervisores € gerentes de area.

Na entrevista com os operadores, os quadros de avisos foram apontados como

um meio de comunica¢do muito utilizado por todos da area produtiva.

Intranet — O portal ¢ uma ferramenta da empresa que leva informacgao a todos
os funcionarios de todas as fabricas. O funcionario pode dar feedback uma vez que
requisitado. Por exemplo, pesquisa de satisfacdo da festa de natal, o que o funcionario
achou, respostas fechadas como ruim, 6timo, excelente, bom e perguntas abertas para
redigir.

Também no portal o funcionario pode participar de sala de reunido virtual,
ele pode tirar davidas sobre as melhorias aplicadas em outra fabrica, pode solicitar
carona, enfim, conversar com funcionarios de todas as fabricas do grupo.

O portal ¢ interligado em todas as unidades, a primeira tela é o portal

corporativo, nesta tela os funciondrios ficam sabendo de noticias que interessam a
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todas as empresas do grupo. Também incluem questionarios, formularios, pesquisas,
enquetes de todo o grupo. Uma das paginas ¢ sobre a filial de Curitiba. A area de
comunicac¢do da empresa em estudo € responsavel por colocar os dados desta empresa.
Informagdes do tipo, pesquisa de beneficios, aniversariantes do més, eventos, cardapio
do més e agenda de reunides. S6 que ainda ¢ sub utilizado principalmente pelas areas
fabris por uma questdo de dificuldade de tempo habil e habito de acesso, entdo, para
reforgar as informagdes deste meio de comunicacao todas as informacgdes do portal sdo

colocadas nos quadros de avisos.

Programa de Sugestdes - O programa de melhorias, banco de idéias, ou
programa BIS, tem um programa de sugestdes no site da companhia. Este banco de
idéias estd num site corporativo. O operador traz a sugestdo as reunides semanais da
célula e o proprio grupo decide se vale a pena colocar no site. Para a idéia entrar no
site € preciso que esta seja aplicavel a qualquer outra empresa do grupo. O gerente de
area aprova esta sugestdo e também decide se ela vai ou ndo para o site.

O programa BIS foi implementado recentemente pela empresa. Pode-se
pesquisar em outra fabrica quais foram os trabalhos de melhoria realizados para

implementar no mesmo tipo de maquinario.

As sugestdes que nao entram no BIS irdo fazer parte de um outro programa
chamado de RSM. Estas sugestdes também sdo analisadas pela célula nas reunides
semanais.

Na visdo do operador de producdo, ¢ um programa interessante porque ele
permite que se faga um benchmarking nas boas idéias implementadas por outras
fabricas do grupo. “E muito bom, o pessoal participa bastante. A gente tem uma
planilha, 14 a gente langa todas as idéias do grupo ¢ ai na reunido a gente vé se da para
implementar, quais sdo os ganhos daquela melhoria, se tem custos”. (Operador
integrante das células de produgao).

Nao existem metas para nenhum do dois programas. De acordo com a Gerente

de Recursos Humanos o programa BIS ndo tem uma utilizacdo tao grande.
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Outras sugestdes e perguntas em geral sdo registradas pelo pessoal de
comunicacdo da area de Recursos Humanos nas reunides mensais com todos os
funcionarios e o Gerente de Fébrica, as respostas se nao imediatas sdo dadas sempre na

reunido do més seguinte.

Jornal Interno - Nao hé um jornal interno da empresa BETA. Existe somente
uma revista corporativa que ¢ mais um informativo do que esta acontecendo em todas

as fabricas do grupo.

Sintese dos Resultados — Tomando-se como base o referencial tedrico presente
nas consideracdes basicas do item 2.3.2.1 sobre o facilitador em questdo, pode-se dizer
que a comunicacdo na empresa Beta ¢ evidenciada através dos fluxos fop-down e
bottom-up, principalmente via comunicagdo informal. A comunica¢do formal ¢ mais
valorizada nas reunides. E interessante observar que o quadro de avisos, que é um

meio que ndo permite feedback estd como o segundo meio de comunicagdo valorizado

pela empresa.

4.2.2.2 Treinamento

A empresa BETA, sabendo que com uma mao-de-obra com baixa escolaridade
ndo conseguiria fazer com que os operadores adquirissem mais responsabilidades,
como TPM, computacdo para manusear as maquinas cada vez mais automatizadas, ter
acesso ao meio de comunicacdo utilizado pela empresa via intranet, € outros, foi
estabelecida uma meta para que todos os operadores de produgdo tenham o segundo
grau completo. Atualmente 95% dos operadores de produgdo possuem o segundo grau
completo. Segundo a Gerente de Recursos Humanos, os operadores estabilizaram e
ndo mostram interesse em continuar os estudos e ingressar na faculdade. “Apesar de
ndo serem mais contratados pessoal sem o segundo grau completo, o pessoal

estacionou”.(Gerente de Recursos Humanos).
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A empresa oferece aos seus funciondrios os treinamentos do tipo técnico
comportamental e gerencial para capacitd-los para o trabalho em grupo, que sdo
realizados internamente e externamente, sendo que a maior parte dos treinamentos ¢
evidenciada internamente.

Os treinamentos para operadores foram em sua totalidade treinamentos
técnicos: Treinamento de 5Ss, padroes de medi¢do, padronizacdo, gerenciamento de
rotina, como funciona um processo de auditoria (como eles seriam auditados, como
atender o auditor) tanto interna como corporativa.

Estes treinamentos foram em sua maioria ministrados pelo SENAL

Lideres e Supervisores receberam Treinamentos de Lideranga e Trabalho em
Grupo. O conceito de coach ¢ cada vez mais disseminado para os lideres e o
supervisor.

O pessoal operacional ndo participou at¢ o momento de treinamentos
comportamentais. “Nao hd um treinamento especifico sobre comportamento para os
operadores. A gente fala, conversa muito com o pessoal da célula, mas ¢ informal.”

(Supervisor).

Foram 40/horas/funcionario/ano de treinamento técnico para o pessoal
operacional para a implantacdo do programa em 2000. A partir de 2001 o volume de
treinamento reduziu. Todo o ano ¢ feito um diagnostico de caréncias para o proximo
ano.

Até 2000 a empresa tinha muitos treinamentos para o pessoal operacional,
porém foi dada bastante énfase a manutencao (TPM) pelo SENAIL Em 2001 e 2002 os
treinamentos pararam por que muitos dos operadores ja estavam formados. Em 2003 a
empresa vai retomar a carga de treinamentos objetivando a reciclagem.

Questionada sobre as metas para treinamento a cada ano, a Gerente de Recursos
Humanos afirmou que ndo ha meta em horas/homem para treinamento, “Eu tenho que
atingir todos os treinamentos requisitados pelas &reas”.(Gerente de Recursos

Humanos).
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Palestras Internas e Fitas de Video - A empresa ndo costuma trazer

palestrantes da area para o pessoal das areas produtivas.

Orcamento - O or¢gamento dedicado pela matriz para a filial em Curitiba no
ano de 2002, equivale a R$35.000,00/ano.

Segundo a explicagdo dada pela Gerente de Recursos Humanos a area de
treinamento tem que cumprir 80 a 100% do que a matriz d4 em dinheiro, se a area de
treinamento realizar menos de 80% a empresa perde pontos para o Programa de

Exceléncia.

Sistema de Avaliagdo dos Resultados dos Treinamentos e Levantamento das
Necessidades - O sistema de avaliacdo do funciondrio € semestral, e foi implementado
a partir de setembro de 2002. Neste sistema de avaliagdo ¢ verificada a eficacia dos
treinamentos que o operador e o lider obtiveram, assim como ¢ realizado o
levantamento das necessidades de treinamentos para o préximo semestre. Este sistema
de avaliacdo estd relacionado a avaliagdo semestral do operador. Por exemplo: foi
diagnosticado que o operador tem uma dificuldade técnica em algum item, o gerente
da area produtiva e o supervisor colocam na avaliagdo a necessidade de capacitagao do
operador em um determinado treinamento técnico, na proxima avaliacdo ele ird ser
avaliado pelo seu desempenho pds-treinamento. Quem faz a avaliagdo do operador € o
supervisor, depois de realizada a avaliagdo, o gerente da area revé a avaliacdo e
referenda.

Numa referéncia a satisfagdo do Gerente da Area de Packaging pelos
treinamentos oferecidos aos operadores ele diz que o retorno € sentido imediatamente
apds o treinamento e que ele sente que mais treinamento se faz necessario. “Eles
respondem bem ao treinamento, inclusive ¢ uma reagdo imediata na motivagdo. O
treinamento é uma das principais caréncias nossas atualmente.” (Gerente da Area de
Packaging).

De acordo com os depoimentos do Operador e do Lider, existe uma

necessidade de realimentacdo de treinamentos, principalmente técnicos. “Eu sinto que
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2% ¢¢

os treinamentos em geral atendem bem ao que eu preciso.” “...eu fiz um de técnicas de
apresentacao, ndo fiz o de capacitacdo do lider eu estava de férias, mas meus colegas
eu sei que fizeram.” (Lider). “...qualidade e computacdo eu acho que necessitamos
mais treinamento, para ir se atualizando por que cada dia a gente faz coisas novas.”

(Operador de Producao).

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sintetizado nas
consideragdes basicas da seg¢do 2.3.2.2, foi observado no decorrer da secdo que a
implementa¢do das Células de Producdo na empresa BETA veio acompanhada de um
investimento em treinamento e desenvolvimento de seus recursos humanos,
principalmente via educagdo basica (todos os funciondrios devem ter segundo grau
completo) como forma de preparad-los para a mudanga e fazendo com que todos se
comprometam com o programa. Num segundo momento houve grande preocupagao
com a capacitacdo em manutencdo preventiva. Percebe-se que os cursos oferecidos
pela empresa para os operadores visam o desenvolvimento de habilidades técnicas. Os

Lideres e os Supervisores tiveram acesso ao treinamento comportamental.

O levantamento das necessidades de treinamento ¢ feito através da
observagao, da solicitagdo dos supervisores e dos gerentes, da modificacao do trabalho
e da avaliacdo de desempenho. Na avaliagdo dos resultados dos treinamentos sdo
levadas em consideragdo as modificacdes desejadas no comportamento dos
empregados. Porém ndo existe uma relacao clara dos resultados do treinamento com a

consecu¢ao das metas da empresa.

4.2.2.3 Recompensa

Na descri¢ao do processo de implementagdo das células de producdo citados
na secdo 4.2.1.2, a Gerente de Recursos Humanos afirma que o guia de Orientacdes
para Implantacdo de Gestdo por Células elaborado pela matriz, foi bem claro no que

diz respeito a implementacao: treine, implante, verifique e premie. “A matriz achava
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que sem a premiacdo os funcionarios nao estariam motivados.” (Gerente de Recursos
Humanos).

Entdo no inicio houve uma preocupacdo muito grande da empresa em
recompensar as melhores células por seu desempenho. Hoje esta preocupacgdo ainda
existe, mas ndo mais na forma de viagens. Agora as melhores células sdo premiadas
com troféus e certificados, sendo entregues nas reunides mensais com toda a fabrica

presente e tendo as melhores praticas estampadas nos quadros de avisos.

Bonus de Participagdo nos Lucros — o Bonus de participagdo nos lucros esta
atrelado ao Programa de Exceléncia Fabril, este programa, conforme foi descrito
anteriormente ¢ que determina a remuneragao variavel do funcionario.

Quanto mais pontos a fabrica conquistar mais proxima das primeiras
colocagdes no ranking da empresa. Sendo assim maior serd a fatia a ser distribuida
para os funciondrios. Este programa envolve as atividades das células de producao e as
metas conquistadas por elas. Dai o engajamento das células em atingir as metas. As
metas sdo coletivas, o programa ndo avalia o funcionario individualmente. O
desempenho individual foi implementado pela primeira vez este ano e funciona da
seguinte forma: ¢ verificado o comprometimento, a vontade de atingir as metas, o
relacionamento com a equipe e a participagdo. Nao estd associado a nenhuma forma de
recompensa.

A empresa possui metas que sdo as mesmas da matriz. Estas metas sdo
desmembradas desde o Gerente da Fabrica até as células de produgdo. Porém, algumas
metas diferem de célula para célula, pois podem ser diferentes devido ao processo, tipo
de maquinario e insumos.

As metas das células sao basicamente: Produtividade (eficiéncia da célula e
rendimento da maquina), qualidade (itens com defeitos x produ¢do do més; sdo
coletadas amostras e feitas andlises), custos (consumo e controle de determinados
insumos), a meta principal ¢ atingir um percentual 85% dentro da avaliagio. E uma
avaliagdo do grupo aplicavel a todas as células através de um check list , a grande meta

das células ¢ atingir um minimo de 85% de todo o check list. A célula que mais se
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destaca recebe do gerente da fabrica um diploma e um troféu. Este sistema ¢ uma
forma que a empresa adotou para se motivar as células a obterem um bom desempenho

e cumprir com as determinagdes da matriz.

“No inicio existia uma forte competi¢do entre os grupos. Em 2000 e 2001 as auditorias eram
trimestrais e a cada semestre a melhor célula ganhava um prémio, viagem para o Beto Carreiro, mas
quando a cultura de células foi assimilada a empresa ndo investiu mais em um motivador tdo grande.
Hoje a melhor célula recebe do Gerente da Fabrica, na frente de todos os funcionarios, um diploma e o
troféu do melhor. Entdo o comprometimento é muito grande. Percebe-se que ha um interesse muito
grande dos operadores em correr atrds deste reconhecimento. Mexe muito com o orgulho de cada um.
Atualmente este sentimento de competi¢do € menor mais ainda existe.” (Gerente de Recursos
Humanos).

De acordo com o depoimento da Gerente de Recursos Humanos foi necessario
que as células fossem motivadas no inicio do programa com premiagdes mais
significativas. As premiagdes foram bastante eficazes e ajudaram a puxar o programa
no primeiro momento. Atualmente os funcionarios entendem a importancia da
participacdo de todos e lutam cada vez mais para conquistar a premiacdo. Segundo ela
a vibracdo ndo era tdo forte no comeco, agora as células fazem até faixa com

inscrigdes do tipo: O Troféu € nosso!

“No inicio foi dada uma viagem, hoje ¢ dado um troféu. A gente até foi tirando isso para ver
como as coisas iam acontecendo. Entdo hoje a grana que a gente usava para viagens de um grupo a
gente usa para fazer a festa do dia das criangas para a fabrica inteira. O dinheiro sempre foi apertado
entdo a gente tinha que optar por uma coisa ou outra. Ent8o foi diminuindo a premiaggo porque a gente
entendeu que ndo precisava toda vez “mostrar a cenoura” para o cara correr, ele tem que correr porque
ele entende que aquilo é importante.” (Gerente de Recursos Humanos).

Ja na percepgio do Gerente da Area de Packaging, que tem um tempo de empresa
maior, as premiacdes ja existiam antes mesmo da formagado das células de produgdo e
ndo se mostrou uma experiéncia com bons resultados logo no inicio. Somente apos a
implantacdo das células de trabalho e da sistematica de implementacao elaborada pela

matriz foram aplicadas ¢ que os melhores resultados vieram a ocorrer.

“..as premiacdes sdo simbolicas, troféus, diplomas, isso iniciou em 98. Em 95 quando foi
implantado o TPM a gente colocou os pés pelas méos, a gente atrelou a ascensio dos funcionarios com
o cumprimento das etapas do TPM, ai ndo funcionou. Quando a gente parou com isso ai e
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implementou o programa de células de produgdo e o reconhecimento veio de outra forma, o programa
comegou a andar.” (Gerente da Area de Packaging).

Reconhecimento pelas Melhores Sugestdes — O programa BIS, por si s6 ja €
um reconhecimento a nivel corporativo. Este programa permite que somente as
melhores idéias, desde que seja possivel implementar em outras unidades do grupo,
sejam colocadas no site da empresa. O nome do funcionario e sua sugestao poderdo ser
compartilhadas com outros colegas da empresa. O depoimento do Lider de célula
expressa a satisfacdo dele com o reconhecimento ndo s6 da empresa como do grupo e
confirma a recompensa financeira e as viagens que ele fez a outras fabricas para
ensinar a aplicagdo da sua idéia. “Eu bolei um trabalho de reducdo de consumo de
agua e fiz um trabalho de conscientizacdo com o grupo, e o grupo (célula de trabalho)
me apdia muito... com esse trabalho eu viajei para outras empresas do grupo para
mostrar o trabalho. Ganhei um dinheirinho. O trabalho foi divulgado em um encontro
em Belo Horizonte, eu fui 1a ser homenageado e ganhei um troféu que esta na minha

area de trabalho.” (Lider)

Reconhecimento pelo bom Trabalho Realizado - De acordo com o Gerente da
area, tanto ele quanto o Gerente de Fabrica fazem um reconhecimento nas reunides
mensais com todos os funcionarios. Ele cita ainda que estes reconhecimentos sio
bastante importantes para os operadores e que eles sabem que o nome deles podera ser
cotado para uma futura promogdo. “... para eles ainda vale a satisfagdo pessoal, eles
sabem que isso esta contando pontos para um possivel recrutamento interno.” (Gerente

da area de Packaging).

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
em questdo, citado nas consideragdes basicas da se¢do 2.3.2.3, observa-se que em um
primeiro momento a empresa valorizou bastante a recompensa monetaria como forma
de motivagdo para o engajamento dos funcionarios ao novo programa. Neste momento

a recompensa era na forma de viagens para toda a célula bem como por prémios
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individuais em dinheiro. Atualmente sdao fornecidos prémios individuais em dinheiro e

troféus e certificados para as células que mais se destacam.

4.2.2.4 Benchmarking

O facilitador em questdo ¢ realizado constantemente dentro da companhia e ¢
muito valorizado ndo s6 pela mesma, mas também pela propria empresa. Porém nao

existe um planejamento das atividades de benchmarking pela empresa.

Benchmarking Mundial - Como foi descrita na se¢ao 4.2.1.2, a companhia ¢ a
maior empresa de bebidas da América Latina e a sétima maior empresa de bebidas do
mundo em termos de volume de producao.

A empresa ¢ benchmarking em qualidade, perdas, custo, produtividade, para
outras empresas do grupo, considerando que a empresa se encontra em oitavo lugar no

Programa de Exceléncia da Companhia.

Benchmarking Externo — A empresa BETA, assim como as outras fabricas do
grupo, somente utilizam indicadores das empresas da companhia. Este benchmarking ¢
realizado através do compartilhamento das melhores praticas via programa BIS, assim

como via o Programa de Exceléncia Fabril.

Benchmarking Interno — o benchmarking interno pode ser percebido nas areas
de fabricacdo e na area de utilidades (maquinario pesado, caldeiras). Estas foram
usadas durante muito tempo como benchmarking, as outras areas visitavam as areas
citadas com freqiliéncia. Estas areas evoluiram mais do que as outras porque, segundo a
Gerente de Recursos Humanos ““a lideranca ajudou, a escolaridade ¢ mais alta nestas
areas e a vontade deles era maior também.”

O programa que estimula as células a alcangarem suas metas, faz com que
estas facam da célula camped o benchmarking da empresa. Isto estd claro no

depoimento do Gerente da Area de Packaging: “As células campeds servem de
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benchmarking para outras células como desafio para alcangar o troféu daquela célula.
A gente ndo criou um sistema de benchmarking para as células tomarem como
exemplo, ele veio naturalmente, ¢ um benchmarking ideal que veio de dentro da planta

e que serve de espelho para as outras.” (Gerente da Area de Packaging).

Visitas a Outras Empresas — Visitas de benchmarking a outras empresas do
grupo ocorreram no inicio da implantacdo das células de produgdo e foram realizadas
somente pelo pessoal de Recursos Humanos a fabrica de Lajes em Santa Catarina e

Agudos em Minas Gerais.

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
recompensa, sintetizado através das consideragdes basicas citadas no item 2.3.2.4,
pode-se dizer que a empresa BETA realiza o benchmarking interno e externo, sendo
que o benchmarking externo € realizado com indicadores das empresas do grupo. A
empresa ainda realiza o benchmarking em outras empresas do grupo. A companhia a
qual a empresa pertence ¢ benchmarking mundial em volume de produgdo. A empresa

ndo possui um sistema de planejamento das atividades de benchmarking.

4.2.3 Outros Elementos Facilitadores Citados pela Empresa BETA

Durante as entrevistas na empresa BETA observaram-se alguns facilitadores
que contribuiram para o processo de implementagdao das células de produgdo. Nesta

secdo serdao descritos estes facilitadores.

Papel da Lideranga:

Tanto para a Gerente de Recursos Humanos quanto para o Gerente de Area o
papel da lideranga ¢ fundamental para o sucesso do programa. Na declaracio abaixo a
Gerente de Recursos Humanos enfatiza o trabalho do supervisor, que ¢ o chefe em
contato direto com as células de producdo. E interessante perceber que ela coloca o

papel de supervisdo direta como sendo mais importante do que o nivel de escolaridade.
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“Os supervisores sdo a mola. Nao tem jeito de implementar alguma coisa sem o intermédio
da supervisdo. Se a supervisao ndo acreditar, ndo comprar a idéia, pode ser o melhor gerente do mundo
que ele ndo vai conseguir implantar. Se a supervisdo comprar a idéia, achar que aquilo é bom e passar
para o funciondrio é conseguido implementar alguma coisa facilmente na area até mesmo em uma area
de menor escolaridade.” (Gerente de Recursos Humanos).

A Cultura da Organizagao:

No ponto de vista da Gerente de Recursos Humanos, a maneira como o
programa de gestdo por células foi focado pela companhia, e a comparacdo entre as
empresas do grupo foi bastante eficaz no periodo da implantagdo, pois era um assunto
em pauta diariamente. “..., foi muito discutido na época, precisa ser falado muito se
ndo as pessoas esquecem”.(Gerente de Recursos Humanos). A implantagao do Guia de
Orientagdes para Implantacdo de Gestdo por Células pela matriz possibilitou que todas
as fabricas implementassem o programa ao mesmo tempo ¢ da mesma forma
padronizando o sistema e possibilitando assim o a comparacdo dos indicadores

facilitando o benchmarking entre elas.

Aplicagao Efetiva de Todo o Ciclo PDCA - Entender e planejar bem o que tem
que ser feito para que haja um engajamento e compreensao de todos.

Um check-list de todos os programas que a célula tem que cumprir ¢ aplicado
atualmente semestralmente. Antes era realizado trimestralmente. Esse check-list ¢
aplicado pelos auditores internos da empresa. Alguns itens avaliados no check-list
estdo descritos a seguir: como estd o desempenho da célula no programa de 5S’s;
como o operador entende o programa de qualidade, qual o plano de agdo dele. O
resultado deste check-list € que premia a célula. Este sistema permite que a area de
Recursos Humanos atenda melhor a célula com treinamento ou melhoria do canal de

comunicacao.

Estrutura Hierarquica Enxuta:
Permite um fécil acesso a chefia. Acesso facil para a comunicacao, todos

trabalham juntos na mesma sala, as mesas estdo uma ao lado da outra. O gerente de
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fabrica estd sempre na fabrica. Este item foi citado por todos os entrevistados,

Gerentes, Supervisor, Lider e Operador.

4.2.4 Dificultadores Citados pela Empresa BETA

Alguns elementos dificultadores foram experimentados pela empresa no
periodo de implementacdo e foram apontados pelos Gerentes nas entrevistas e estdo

descritos a seguir.

Baixo Nivel de Escolaridade:

Segundo a Gerente de Recursos Humanos a empresa ndo conseguiria
implementar o trabalho em grupo se o pessoal operacional ndo tivesse um nivel de
escolaridade mais alto. “Além do trabalho em grupo foi implementado muita coisa
informatizada que vocé tem que ter um nivel de escolaridade mais alto para

acompanhar.” (Gerente de Recursos Humanos).

Nao Mudar as Regras do Jogo:

Este item foi colocado pela Gerente de Recursos Humanos por que as pessoas
se confundem quando as regras do jogo mudam. E também porque elas sentem que
nao hd comprometimento dos gestores. “Até hoje a gente sofre por que teve que mudar
algumas coisas no meio do caminho as vezes por ordem corporativa, as vezes por que
a gente achou que ndo era o melhor caminho. Se ficar mudando toda hora eu posso

cair no descrédito.” (Gerente de Recursos Humanos).

4.3 EMPRESA GAMA

Para o estudo da empresa GAMA foram realizadas quatro entrevistas com quatro
pessoas relacionadas aos grupos de trabalho: o Gerente de Produgdo, o Gerente de

Recursos Humanos e dois trabalhadores diretos.
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Além das entrevistas, foram observados documentos internos da empresa como

procedimentos, folders, boletins informativos e jornais internos.

4.3.1 Aspectos Gerais

4.3.1.1 A Empresa

A empresa GAMA pertence ao setor industrial de alimentacdo e dedica-se
especificamente a producdo de salgadinhos ou snacks. Trata-se de uma empresa de

capital estrangeiro situada na Cidade Industrial de Curitiba - CIC

4.3.1.2 O processo de mudanga para o trabalho em grupo voltado a produ¢do

A empresa iniciou o trabalho em grupo no chdo de fabrica em 1995 quando foi
construido um novo prédio na CIC. Antes desse periodo ela operava com a
organizagao tradicional no chdo de fabrica.

Até o ano de 1995 a empresa ocupava um Unico prédio em um bairro proximo
ao centro da cidade. A partir deste ano iniciou-se a mudanga do prédio antigo para o
prédio novo na CIC com novas linhas de produgdo. O corpo gerencial viu ai uma
possibilidade de inserir novos conceitos de organizacdo do trabalho. A idéia do
trabalho em grupo foi trazido pelo Gerente de Fabrica. Ele repartiu a idéia com o
Gerente de Producdo, os Supervisores e os Assistentes dos Supervisores e juntos
iniciaram leituras sobre trabalho em grupo, discussdes e reunides para estabelecer um
plano de acdo. Neste momento perceberam a necessidade de formar com outras areas
da fabrica um grupo multifuncional de projeto para atender o trabalho em grupo na
producdo. Entdo foram adicionados ao grupo de projeto: o Gerente de Recursos
Humanos, Gerente de Qualidade ¢ o Gerente de Manutencgao.

Os operadores foram informados do andamento do novo projeto através de
reunides e treinamentos. E em 1995 um grupo de trabalho piloto foi formado em uma

das linhas de producao este grupo era chamado de células de producdo e era formado
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por oito participantes para cada um dos trés turnos. A figura 4 ilustra o organograma

para entender como era a estrutura hierarquica neste momento.

FIGURA 4 - ORGANOGRAMA ANTERIOR AOS GRUPOS DE TRABALHO NA
EMPRESA GAMA

Gerente de Fabrica

Gerente de Producgao

Supervisor (um por turno)

Supervisor Assistente (um por turno)

Operador

Os grupos de trabalho foram divididos por linha de produto e comecaram a
receber entdo algumas responsabilidades tais como 5S’s, TPM e atividades de kaizen.
Este tipo de grupo de trabalho, definido por Salerno como grupos ao estilo classico
Toyota, operou com este conceito por cerca de um ano.

Enquanto as células de producao estavam sendo implementadas o grupo de
projetos verificou que era possivel aumentar as responsabilidades dos operadores. A
partir de 1997 iniciou-se um processo de aumento da autonomia, o operador agora
participava mais do TPM e das atividades de kaizen, aplicava um check-list de 5Ss.
Entdo o grupo responsavel pelo projeto percebeu que as células estavam migrando

para grupos semi-autonomos. Foi neste momento que o nome GSAs foi firmado.
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Neste momento o grupo do projeto questionou até onde iriam as autonomias
dos grupos. Foram entdo listados as autonomias que eles gostariam que as GSA

tivessem.

Num segundo momento sentiu-se que era o momento de se implementar o
GSA nas outras linhas, porém verificou-se que o nivel de escolaridade dos operadores
estava baixo para que eles pudessem desenvolver as novas responsabilidades. O
departamento de Recursos Humanos estabeleceu duas fases para o aumento do nivel
de escolaridade, uma primeira fase para aqueles que ndo tinham o primeiro grau
completo e num segundo momento para aqueles que nao tinham o segundo grau
completo. Atualmente todos os funcionarios possuem o segundo grau completo

De acordo com o Gerente de Recursos Humanos, demissdes ocorreram para
funcionarios que ndo tinham o perfil para trabalho em grupo.“... ¢ fundamental que as
pessoas saibam trabalhar em equipe. Se ha uma pessoa muito individualista que nado se
enquadra houve demissdo. Foram poucas as situagdes.” (Gerente de Recursos

Humanos).

Sendo assim, as GSAs foram disseminadas para as outras linhas e conforme os
operadores realizavam novas atividades, verificou-se que se fazia necessario um canal
de comunicacdo. Foi ai que entrou o representante. Este representante nada mais ¢ do
que um porta voz que tem como responsabilidades basicas levar as informagdes
estratégicas da geréncia para o restante do grupo. O representante nio ¢ fixo ele muda
ano a ano. “Ele ndo é chefe, ndo ganha mais por isso, ele é o representante do GSA. E
a pessoa que quando eu quero falar alguma coisa vai disseminar para o grupo. Cada
turno tem um representante.” (Gerente de Producao).

A estrutura organizacional passava por uma reestrutura¢do neste momento. Os
cargos dos Supervisores ¢ os Assistentes dos Supervisores foram eliminados.

Conforme o organograma atual ilustrado na figura 5.



75
FIGURA 5 - ORGANOGRAMA ATUAL DA EMPRESA GAMA

Gerente de Fabrica

Gerente de Producao

Operador ¢

Representante

Os supervisores e alguns assistentes foram realocados para outras areas e
outros assistentes foram demitidos.

E importante apontar as diferencas dos papéis dos operadores e dos
representantes para que se entenda quem faz o que:

O representante ¢ um dos integrantes do grupo. O representante sai da linha e
acessa todas as informagdes necessarias através do computador que esta ao lado da
linha onde ele e o grupo trabalham. O representante nao ¢ responsavel pelo grupo ele

representa o grupo, ele ocupa a funcdo por 1 ano e ¢ escolhido pelo grupo.

Abaixo estdo descritas algumas das responsabilidades dos representantes:
e Convoca ¢ facilita as reunides;
e Representa o grupo perante a geréncia e areas de apoio da fabrica nos
assuntos dos GSA;
e Multiplica as informagdes para o grupo;

e Mantém o grupo unido buscando concenso nas situagdes de conflito
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Cada operador se responsabiliza, além da operagdo em si, por outras tarefas. Cada
operador nao € responsavel por todas as operagdes abaixo, elas estdo distribuidas entre

eles;

Discutir a programacao de produ¢do com PCP;

e Elaborar a programagao de férias;

e Controlar e abonar faltas e atrasos;

e Negociar prioridades com areas de apoio;

e Controlar o revezamento de linhas;

e Contratagdo e demissdo de temporarios e participagdo na efetivacao;

e Rejeitar produtos fora do padrdo de qualidade;

e Efetuar testes, relacionados a aumento de produtividade e melhoria da
qualidade;

e Autorizar servigos de terceiros na producao e monitorar os trabalhos;
Controlar e apresentar os resultados da linha/turno;

e Negociar prioridades com as areas de apoio (Qualidade, Manutengao,
Suprimentos, Engenharia e Recursos Humanos);

e Avaliar e participar do plano de desenvolvimento dos Ajudantes;

e Garantir os recursos para o adequado funcionamento da linha;

e Realizar andlise de defeito dos produtos (bolhas, aparéncia, etc);

e Dispensar funciondrios durante o turno.

No inicio deste ano foi criado um grupo piloto com o intuito de aumentar ainda mais a
participacdo do operador. Este novo grupo chama-se TAG — Times Auto-Gerenciaveis.

O quadro 4 a seguir mostra algumas das diferengas entre 0 GSA e o TAG:
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QUADRO 4 - AS DIFERENCAS ENTRE O GSA E O TAG

GSA

TAG

TPM - Quando o equipamento demonstra
algum problema o operador comunica ao
Gerente de Produgdo. Este verifica o
problema e orienta o operador a
comunicar ao pessoal da manutengdo ¢ a
negociar com o PCP o melhor momento

da parada da maquina para manutengao.

TPM — O operador informa ao Gerente de
Produg¢do o problema do equipamento
apo6s ele ter comunicado a manutencgao, e
ja informou ao PCP quando ¢ o melhor

momento para ele parar a maquina.

Planejamento das Férias — A empresa
passa as regras e os operadores planejam

suas proprias férias junto com o grupo.

Planejamento das  Férias Os
operadores planejam suas proprias férias
junto com o grupo. Porém eles ndo t€m

regras impostas pela empresa.

Remuneracao Variavel - Inexistente

Remuneracao Variavel — Existente

FONTE: Entrevista com Empresa GAMA — NOV 2002

De acordo com o depoimento dado pelo Gerente de Producdo, a empresa ndo teve um

planejamento para a implementagdo do trabalho em grupo. Conforme as situagdes

foram aparecendo eles foram dando mais autonomia para os grupos. O grupo de

projetos preferiram que o préprio grupo mostre as suas necessidades de treinamento,

da necessidade de suporte de outras areas,

das informag¢des necessarias que se fazem

necessarias, somente entdo o grupo de projetos toma as decisdes estratégicas. Tem sido

assim desde o inicio até os dias de hoje mesmo com o TAG. “As pessoas pensam que a

gente tinha um plano, a gente ndo tinha

um plano a gente tinha valores e alguns

conceitos e sabia onde a gente queria chegar.” (Gerente de Producao).
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4.3.2 Os Quatro Facilitadores

A secdo a seguir objetiva a andlise dos elementos que contribuiram no
processo de mudanga na empresa GAMA. Para esta andlise, as varidveis estudadas
serdo os quatro facilitadores abordados no referencial tedrico: comunicagao,
treinamento, recompensa e benchmarking e serdo levantados outros facilitadores assim

como os dificultadores vivenciados pela empresa.

4.3.2.1 Comunicagao

A comunicagdo na empresa GAMA tem uma area de comunica¢do na matriz
em Sdo Paulo, funcionando ha 3 anos e abrange a comunicagao de todas as 3 fabricas

no Brasil. Na empresa em estudo ndo possui um setor de comunicacgao.

Comunicagdo Informal — Observou-se em todas as entrevistas realizadas com
os Gerentes de Recursos Humanos e de Produgdo, o Operador integrante do GSA ¢ o
operador integrante do TAG, que existe plena liberdade de qualquer operador em falar
com os Gerentes de Produgdo e de Fabrica. Segundo eles esta situagdo ndo era assim
antes da forma¢do dos GSA. Haviam praticamente dois Supervisores (Supervisor e
Supervisor Assistente) e mais um Gerente de Producdo para se chegar ao Gerente de
Fabrica, havia uma hierarquia muito rigida e niveis hierdrquicos diferenciados.
Atualmente ¢ possivel notar principalmente nos depoimentos do pessoal operacional a
facilidade em se comunicar com os Gerentes. Atualmente os integrantes do GSA e do
TAG fazem apresentagdes periddicas do andamento das atividades das equipes. “Hoje
ndo, hoje a gente se sente mais a vontade. Mas no passado a gente nao tinha acesso aos
gerentes.” (Operador integrante do TAG).
No depoimento do Gerente de Produgdo ele cita que a criagdo do representante
veio da necessidade de melhorar a comunicagdo da empresa com os outros integrantes
dos GSA. “E a pessoa que quando eu quero falar alguma coisa ele é quem vai

disseminar.” (Gerente de Producio).
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Comunica¢do Formal - Como instrumentos de comunica¢do interna da
empresa foram citados os quadros de avisos, as reunides, a intranet, em que todos os
funcionarios diretos e indiretos tém acesso, o jornal interno com noticias gerais da
companhia e o programa de sugestao.

Com o intuito de facilitar o acesso dos operadores as informagdes, como plano
de producdo, reclamacdes de clientes, programagdo de manutencdo preventiva, as
geréncias decidiram fazer com que todas as informagdes necessarias estivessem a mao
dos integrantes do GSA. Foi disponibilizado entdo todo o material via internet e que
também se encontram fixados nas salas de reunides. No depoimento do Gerente de
Produgdo podemos perceber como foi atendida esta necessidade. “O proprio grupo
pediu um facilitador para poder correr atras das informacgdes, a geréncia decidiu
diferente, decidiu que o que eles precisavam era que as informacdes viessem até eles,

que estivessem disponiveis”.(Gerente de Produg¢do).

Instrumentos de Comunicagao:

Os mais importantes meios de comunica¢do apontados pelas geréncias e pelos
operadores, foram em ordem de importancia:

1° - Intranet

2° - Reunides

3° - Quadro de avisos

4° - Jornal Interno

5° Programa de Sugestoes

Intranet - A intranet foi citada pelo pessoal operacional como um meio de
comunicacdo bastante util, pois eles podem se comunicar-se com as outras fabricas
para trocar idéias e sugestdes, assim como acessar ao sistema SAC da empresa.
Segundo eles ndo s6 é possivel saber quais sdo as reclamacdes dos clientes, mas

também podem interagir com o site perguntando alguma duvida que eles tenham. “...a
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gente pode se comunicar com o pessoal do SAC, a gente tem acesso aos relatérios do
SAC.” (Operador integrante do GSA).

Segundo o depoimento do Gerente de Produgdo os operadores ndo usam tanto
a Intranet como o pessoal administrativo e os representantes.
Em geral o correio eletronico ¢ bastante utilizado principalmente pelos

representantes dos GSA.

Reunides — As reunides dos GSA e TAG ocorrem uma vez por semana sendo
aproximadamente uma hora de reunido no periodo de trabalho. O objetivo destas
reunides € basicamente o de informar aos integrantes dos grupos via representante, o
desempenho da semana em relagdo as metas, informagdes da empresa, paradas de
equipamentos para manutencdo, agenda de treinamentos, desempenho dos 5S e
sugestoes de melhoria. Existe uma pauta de reunido prefixada com datas e horarios
planejados. Reunides com o Gerente de Fabrica sao realizadas mensalmente com todos
dos funciondrios. Nesta reunido o Gerente de Fabrica apresenta os indicadores da
empresa € comunica os principais assuntos da empresa e do grupo aos funciondrios.

Existe também uma reunido dos representantes, esta reunido ocorre uma vez
por més, com datas pré-fixadas. E uma reunido informativa, onde as experiéncias e os

(13

desempenhos de cada grupo sdo compartilhados. “... entdo foi criada esta reunido
somente dos representantes para que todos se retinam e saibam o que estd acontecendo
na linha do outro. Porque tem muita coisa que vocé pode aproveitar. E uma reunido
muito mais informativa do que de resolucao de problema, resolugdo de problema esté

no dia a dia. Eles fazem no horario de trabalho.” (Gerente de Produgao)

Quadro de Avisos — Existem cinco quadros de avisos, na entrada da produgao,
no hall de entrada do administrativo, na area de lazer dos funcionarios, no restaurante e
no hall da expedi¢dao. As informacgdes contidas nestes quadros sdo as noticias de toda
da empresa em estudo. Informagdes como data de entrega das cestas de Natal, data da

festa de Natal, lista dos aniversariantes do més.
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Porém existe, um quadro especifico com informagdes sobre a evolucdo dos
indicadores da empresa. Este quadro esta disposto no hall de entrada da produgao. Os

principais indicadores sao:

Qualidade
Entrega
Custo
Absenteismo
Acidentes
Savings

Cada GSA e o0 TAG tém um quadro da evolugao dos indicadores da sua célula,
este quadro estd fixado proximo a linha de cada GSA. As metas sdo diferentes para
cada GSA porque os equipamentos sao diferentes, os produtos sao diferentes.

Os principais indicadores sdo:
e FEficiéncia de atendimento ao cliente;
e Rendimento de Matéria Prima;
e Savings, quanto ele gastou em relacdo ao ano passado, a mais ou a

menos.

Os operadores confirmaram o uso bastante assiduo do pessoal de produgao,
os quadros de avisos foram apontados como um meio de comunica¢do muito utilizado

por todos da area produtiva.

Jornal Interno — De acordo com os depoimentos dos Gerentes e Operadores o jornal
interno ¢ pouco utilizado pelos funcionarios. E denominado de: “Fique Sabendo
Curitiba” e ¢ elaborado semanalmente pela empresa com noticias da fabrica de
Curitiba” tais como: agenda e resultado dos eventos. O Operador do GSA disse no
depoimento que os operadores ndo léem com constancia o jornalzinho semanal. “O

Jornal interno a gente quase nao fica sabendo” (Operador do GSA).

A integrante do TAG citou a recém criagdo de um jornal elaborado pelo
préprio pessoal do TAG denominado de Pallet News. Este jornal foi fixado em todos

os quadros de avisos e contém noticias das atividades de melhoria da linha do TAG.
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Programa de Sugestdes — Nao existe um programa formalizado de sugestdes.
As sugestoes sao compartilhadas pelos integrantes do GSA e TAG nas reunides
semanais e implementadas conforme o grupo vé sua importancia pratica. Nao ha metas

para os grupos.

Sintese dos Resultados — Com base no referencial teodrico sintetizado através
das consideracdes basicas citadas na secdo 2.3.2.1, observou-se que a empresa esta
bastante atenta em prover os operadores de informagdes, fazendo com que estas
estejam acessiveis ora via intranet ora através de reunides e quadros de avisos. Ha uma
grande preocupagdo para que os operadores saibam onde as informagdes se encontram
e por quem elas sdo geradas, no caso de duvidas ou sugestdes. Isto demonstra que os

inputs sdo mais formais do que informais.

4.3.2.2 Treinamento

Os tipos de treinamentos técnicos € comportamentais nasceram da necessidade
que os operadores iam sentindo conforme a demanda de novas atividades iam sendo
incorporadas ao seu trabalho. O depoimento do Gerente de Producdo descrito a seguir
confirma que a principio ndo houve um planejamento que cobrisse todas as
necessidades de treinamento para preparar o pessoal operacional. Os Gerentes
mostraram para os operadores que eles precisavam controlar o consumo de trigo,
aroma, ¢ outros via graficos para que fossem expostos na area de trabalho. Eles
pediram entdo, alguém que pudesse fazer os graficos para eles. “Nos dissemos que nao
faz sentido ter alguém fazendo grafico para eles. Vocés sabem fazer grafico? Nao?
Entdo todos os representantes de GSA tiveram treinamento em Excel.” (Gerente de
Produgao).

A empresa GAMA verificou que para o operador receber mais
responsabilidades ele precisaria ter o primeiro ¢ o segundo graus completos. Uma

mao-de-obra com baixa escolaridade ndo entenderia de mecanica e eletricidade basicas
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para trabalhar com TPM, em equipamentos cada vez mais modernos. Abaixo estd o

depoimento do Gerente de Produ¢do onde ele descreve como foi esta fase:

“Bem antes de fazer o roll-out para as outras linhas a gente teve que fazer uma andlise de
perfil. Aqui a gente tinha alguns operadores que ndo tinham o primeiro grau completo. Ent8o a gente
disse para eles que a gente vai dar o primeiro grau, ndo vai te custar nada, vai funcionar da data tal a
data tal, s6 que a partir do ano 2000 nenhum operador pode ficar aqui sem ter o primeiro grau. Quando
entrou o ano de 2000 nods demitimos todos os que ndo tinham, na época eram trés ou quatro. A gente
falou que ia fazer e ai chegou um ponto que a gente fez. Depois disso a gente falou, que o mercado
estava pedindo que todos tivessem segundo grau, a gente esta evoluindo na parte técnica, hoje tudo ¢
tock screen, PLC, a gente estd implementado o trabalho em equipe, vocés precisam saber rodar um
PDCA, saber fazer um plano de agdo. Quem tem o segundo grau 6timo. Quem ndo tem e se até¢ 2002
ndo tiver ndo vai poder mais fazer parte da empresa. E foi feito isso.” (Gerente de Produg@o).

A empresa oferece aos seus funcionarios treinamentos técnicos e
comportamentais para capacita-los para o trabalho em grupo, sendo que estes
treinamentos foram em sua maioria técnicos ministrados internamente ¢ no SENAL

Este ano foram alcangados 18 horas/funciondrio tanto técnico quanto comportamental.

Treinamentos Comportamentais — particularmente dois no inicio da formagao
dos grupos, relacionamento em equipe ¢ melhora da comunicagdo para fortalecimento

da equipe.

Treinamentos Técnicos — foi necessdrio desenvolver treinamentos
informativos como, por exemplo, ler a informagao das metas e como sao calculados os
KPIs. Treinamentos especificos sobre resolugdo de problemas, 5Ss, ferramentas do
Microsoft Office, como Excel, Word, Power point.

Foram um total de 48 horas/ treinamento/ homem no primeiro ano da

implantacao e no segundo ano 16 horas de treinamento.

Segundo o Gerente de Producdo em geral o pds-treinamento ¢ bom e ¢ bem
direcionado. Ele cita que no momento hd uma necessidade de um reforco nos

treinamentos, principalmente os treinamentos que atendam a demanda do TPM.
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“Hoje eu acho que o que falta pra gente é esquematizar um pouco mais a questdo do
treinamento. Fazer um refor¢co uma realimentagdo principalmente para o TAG... entdo a gente fez o
treinamento um treinamento técnico com o pessoal, mas ele ndo esta se mostrando mais eficiente. Eu
percebo que o pessoal precisa de mais treinamento deste tipo pelos resultados e pelas atitudes dos
operadores. Por exemplo, quando eu tenho uma acdo corretiva mecanica elas fazem sem problema,
agora eletronica, eles tem que pedir ajuda para a manuteng@o para coisas relativamente simples. E eu
vejo que eles poderiam estar fazendo. (Gerente de Produgdo).

Palestras Internas e Fitas de Video - A empresa ndo costuma trazer
palestrantes da area para o pessoal das areas produtivas. Videos também nao sdo uma

pratica comum.

Orcamento - De acordo com o Gerente de RH o or¢gamento para treinamento
que € distribuido para a matriz consta de um Unico pacote para todas as empresas do

grupo e ¢ dividido conforme o planejamento da area de manufatura.

Sistema de Avaliacdo dos Resultados dos Treinamentos e Levantamento das
Necessidades — Nao existe uma avaliagdo formal dos treinamentos realizados. A
avaliacdo das necessidades e dos resultados dos treinamentos sdo realizados com base
nos resultados dos indicadores dos grupos e nas necessidades sentidas pelo Gerente de

Producao.

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
treinamento, busca-se neste segmento tratar as seguintes consideragdes: o treinamento
do pessoal operacional ndo foi planejado no momento da implantagdo do trabalho em
grupo. Conforme as necessidades foram surgindo, a empresa foi implementando os
treinamentos. At¢é mesmo a educacdo basica foi adotada como meta a ser atingida
devido a necessidade de uma mao-de-obra mais especializada para assumir outras
responsabilidades.

Em relacdo ao levantamento das necessidades de treinamento os principais
meios utilizados pela empresa sdo através da observacdo, da solicitacdo dos gerentes,

da modificacao do trabalho e da avaliacdo do desempenho.
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Quanto a avaliacdo dos resultados do treinamento a empresa estd atenta as
modificagdes desejadas no comportamento dos empregados assim como associa 0s
resultados dos treinamentos com as metas das células que sd3o um desmembramento

das metas da empresa.

4.3.2.3 Recompensa

A empresa GAMA ndo fez uso da recompensa monetdria no momento da
implementag¢do do trabalho em grupo. Porém, atualmente ela esta adotando em fase de
teste a remuneragdo variavel no TAG. A seguir o depoimento do Gerente de Produgao
onde ele retrata a auséncia de remuneragao no inicio da implementagao do trabalho em
grupo na producdo. “... a gente trabalhou sem um centavo a mais na remunera¢ao deste
pessoal. A gente queria uma modificacdo de cultura, ndo queira mercendrio. Hoje
depois que foram feitas todas estas modificagdes, hoje sim a gente tem o pagamento
variavel.” (Gerente de Producao).

A empresa utiliza dois tipos de remuneragdo: o sistema de participagdo nos
lucros e especificamente para o pessoal da produgdo um programa chamado de
Participando de Operagdes. Este programa estimula os savings em relagdo a matéria

prima e funciona com base no sistema de atingimento das metas.

Bonus de Participagdo nos Lucros — Trata-se de um programa de recompensa
individual onde o atingimento de metas tais como qualidade, custo, entrega ¢ a
avaliagdo do desempenho individual e em grupo sdo considerados. O sistema ¢é anual e

¢ corporativo.

Programa Participando do Sucesso de Operagdes — E um programa baseado
nos savings que a producdo conseguiu basicamente com o consumo e perdas durante o
processo de matéria prima e embalagens. S3o duas etapas de remuneracdo uma de
janeiro a julho e outra de agosto a dezembro. Um determinado percentual dos savings

conquistados por cada linha sdo somados e o valor total ¢ distribuido entre os
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operadores. Porém somente as linhas de produ¢do que conquistaram os savings

participam da distribui¢do dos ganhos.

Programa de Remuneragdo Varidvel — Este programa est4 em fase de teste e s
esta funcionando para o TAG. Essa variavel ¢ em relacdo a quantidade produzida em
funcdo dos indices de qualidade e da eficiéncia da linha do TAG. Qualidade, Entrega e
Quantidade seriam as trés variaveis utilizadas para montar o pagamento variavel deles.
Esta remuneracdo equivale a aproximadamente 30% do salario de um operador
auxiliar e 15% para um operador técnico (que ganha um pouco mais). No final o
montante dos dois sdo praticamente iguais. “Eles estdo assumindo o risco do negécio
junto com a gente. Se vocé produzir menos eu te pago menos, se vocé produzir mais
eu posso te pagar mais.” (Gerente de Produgdo).

No inicio do programa os integrantes do TAG ficaram quatro meses sem
receber o pagamento variavel. Entdo o gerente responsavel pela area percebeu que eles
ndo estavam sendo motivados porque ndo haviam provado o sabor da remuneragdao
variavel. Houve um trabalho de incentivo por parte da geréncia. No quinto més eles
atingiram metade das metas do varidvel, hoje ja conseguiram 100% do variavel. O
Gerente de Produgdo responsavel pelo TAG piloto disse que no inicio foi dificil para
eles entenderem que qualquer motivo, como a falta de matéria prima ou uma parada de
maquina, refletiria na remuneragdo variavel deles. “Foi uma chiadeira, nos tivemos
que fazer eles entenderem que eles fazem parte do negdcio. Mas esta ¢ uma linha
piloto, a gente ndo sabe se vai dar certo, mas por enquanto ¢ assim que estd
funcionando. E ¢ interessante frisar que os indicadores do TAG melhoraram bastante,

estdo superando todas as minhas expectativas.” (Gerente de Producao).

Reconhecimento pelo bom Trabalho Realizado - A empresa tem procurado
valorizar o reconhecimento do trabalho no dia a dia, seja através de um aperto de mao
ou uma palavra. Segundo o Gerente de Recursos Humanos este foi o item de maior

insatisfacao na tltima pesquisa de clima realizada na empresa.
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Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
recompensa, este segmento trata das consideragdes bésicas levantadas nas
consideragdes basicas da secdo 2.3.2.3. Observou-se que a empresa nao utilizou a
recompensa monetaria no momento da implementagdo do trabalho em grupo.
Observou-se que os operadores nao sentiram que este poderia ter sido um motivador,
para eles o aumento da autonomia foi por si s6 um fator motivador. Nao existe um
programa de sugestdes com metas e recompensa. E importante ressaltar que a empresa
realiza avaliagdo de desempenho como forma de acompanhamento do desempenho dos
operadores. Deste modo os operadores ndo sdo premiados eventualmente, mas sim
através de um procedimento regido pela corporagdo. Nos grupos com maior
autonomia, denominados pela empresa de TAG’s, a remuneragdo variavel ainda esta

em teste, mas j& demonstra interesse por parte do pessoal operacional.

4.3.2.4 Benchmarking

A empresa em estudo se orgulha em ser referéncia em trabalho em grupo e em

qualidade para todas as outras empresas do grupo fora do Brasil.

Benchmarking Mundial - A empresa GAMA assim como as outras duas
empresas do grupo no Brasil ¢ benchmarking mundial em trabalho em grupo para as
empresas do grupo em todo o mundo.

As trés empresas do grupo no Brasil também sdo benchmarking mundial em
qualidade, nenhum pais do mundo tem a qualidade que as fabricas do Brasil t€ém. A
cada trés meses a companhia compra produtos de todas as fabricas, e faz analise
laboratorial. As filiais nacionais estdo a dois anos € meio sem nenhum problema de
qualidade nos produtos. E importante frisar que este resultado ocorreu ao mesmo
tempo da implantagdo dos grupos de trabalho na produgdo, ndo podendo se afirmar

com certeza que um tenha sido conseqiiéncia do outro.
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Benchmarking Externo — A empresa GAMA, assim como as outras plantas do

grupo, somente utilizam indicadores das empresas da companhia no Brasil e na
América Latina. A empresa realiza um planejamento das atividades de benchmarking,

porém voltados ao nivel gerencial.

Benchmarking Interno — O benchmarking interno ¢ realizado nas reunides
mensais dos representantes. Nestas reunides os representantes das GSAs compartilham
os resultados em relagdo as metas de cada GSA, assim como mostram as atividades de
melhorias realizadas nas linhas.

O GSA piloto teve como um dos objetivos, mostrar as outras areas os
resultados positivos conquistados, fazendo com que estas se interessassem em
participar da formag¢do de outros GSA. A seguir o depoimento do Gerente de Producao
descreve este momento. “A gente ndo teve recurso para aplicar o GSA em todas as
linhas, entdo a gente concentrou os recursos em uma linha. E fizemos com que esta
linha piloto aparecesse para que as outras pessoas das outras linhas vissem o bom
trabalho que estava sendo realizado 14 e sentissem a necessidade de também querer
participar. Entdo esta foi a estratégia de venda da idéia para os outros operadores.”

(Gerente de Producao).

Visitas a Outras Empresas — No momento da implementa¢do do trabalho em
grupo e das GSAs foram feitas visitas de benchmarking pelo corpo gerencial a outras
empresas no Brasil. Porém foram feitas visitas de benchmarking em uma das filiais da

empresa em Sete Lagoas.

Sintese dos Resultados - Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
em questdo, sintetizado através das consideragdes basicas citadas na se¢do 2.3.2.4, em
linhas gerais pode-se dizer que a empresa GAMA realiza o benchmarking interno e
externo. A empresa fez visitas de benchmarking no momento da implementagdo do
trabalho em grupo somente em empresas do mesmo grupo e ¢ benchmarking mundial

recebendo inclusive visitas de fabricas de outros paises.
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4.3.3 Outros Facilitadores Citados pela Empresa GAMA

Papel da Lideranca:

De acordo com o Gerente de Produgdo, a implementagdo do trabalho em
grupo partiu do Gerente de Fabrica. Este dividiu o desejo de mudanga com o corpo
gerencial e a0 mesmo tempo trouxe a participagdo deste. “Os gerentes compraram a
idéia o que facilitou bastante a implementagdo.” (Gerente de Producio).

Segundo a empresa, GAMA, no inicio do projeto ndo foi um engajamento
100%. Alguns Gerentes, Supervisores e Assistentes dos Supervisores foram resistentes
a mudanga, mas depois ao longo do tempo foi diminuindo. “A mudanga mexeu muito
com o comportamento e autonomia das pessoas. Tivemos problemas que foram

superados.” (Gerente de Recursos Humanos).

Melhoria da Qualidade de Vida:
Segundo a empresa, oferecer uma qualidade melhor de trabalho trouxe uma
maior motivagdo para os funcionarios. Foram criados uma area de lazer, um campo de

futebol, churrasqueira.

4.3.4 Dificultadores Citados pela Empresa GAMA

Resisténcia a mudanca:

Segundo a empresa GAMA, nao houve um engajamento 100% no inicio do
projeto. Alguns Gerentes, Supervisores e Assistentes dos Supervisores foram
resistentes a mudanga, mas depois ao longo do tempo foi diminuindo. “A mudanca
mexeu muito com o comportamento e autonomia das pessoas. Tivemos problemas que
foram superados.” (Gerente de Recursos Humanos).

Baixo Nivel de Escolaridade:

Este item foi um dificultador apontado pela empresa pois sem um nivel de
escolaridade maior ela ndo conseguiria aumentar as responsabilidades dos operadores.

“... na época a gente tinha muita gente que nao tinha nivel de escolaridade. Entdo para
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o trabalhador direto assumir mais responsabilidades e ter mais autonomia ele tinha que
ter um nivel maior de escolaridade. Porque isto aumenta a capacidade de assimilagdo,
de argumentagdo e de desenvolvimento. Muita gente ndo tinha o primeiro grau.”

(Gerente de Recursos Humanos).

4.4EMPRESA DELTA

Para o estudo da empresa DELTA, foram realizadas quatro entrevistas com
pessoas chaves na empresa relacionadas ao programa das EAGs. Foram realizadas
entrevistas com o Coordenador do Projeto de EAGs que esta ligado ao departamento
de Recursos Humanos. Este foi indicado para a entrevista pela empresa, como a pessoa
especialista na implementacdo e sustentagdo das EAGs. Também foi indicado para
entrevista, um funcionario de compras de material produtivo que havia recentemente
feito sua dissertagdo de mestrado sobre os elementos que intervieram no processo de
implementagao das EAGs.

Além das entrevistas com pessoas chaves da empresa, foram observados
documentos e jornais internos, bem como quadro de avisos e procedimentos,
estabeleceu-se contato com os membros das EAGs, acesso a dissertacao de mestrado e

publicagdes em revistas, bem como a visitas ao chao de fabrica.

4.4.1 Aspectos Gerais

4.4.1.1 A Empresa

A empresa DELTA pertence ao setor industrial automobilistico, atua mais
especificamente na fabricagdo de veiculos comerciais. Trata-se de uma das maiores
empresas brasileiras e mundiais neste segmento.

A matriz com sede na Europa foi fundada em 1924. Atualmente atua em mais
de 100 paises, empregando aproximadamente 50 mil pessoas em 59 fébricas situadas

em mais de 30 paises.
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A unidade brasileira, em operagdo desde 1979, é uma filial localizada na CIC
e emprega atualmente em torno 1.400 funcionarios. Tem capacidade para produzir,
anualmente, 12.600 caminhdes, 4.200 chassis e onibus, 15.000 motores e 11.500
cabines (capacidade para dois turnos de trabalho). Seguindo as politicas do grupo, tem
por valores essenciais: Qualidade, Seguranga e Respeito ao Meio Ambiente.

A empresa em estudo tem como missao:

“Ao criar o valor para nossos clientes, ndés criamos valor para nossos
acionistas. Nos utilizamos nossa exceléncia para criar produtos superiores e de
qualidade, seguranga e respeito ao meio ambiente para atender clientes em segmentos
selecionados. Noés trabalhamos com energia, paixao e respeito pelas pessoas”.(livreto
explicativo das equipes Auto Gerencidveis — Um novo modelo de gestio — Empresa

DELTA, 2002).

4.4.1.2 O processo de mudanga para o trabalho em grupo voltado a produ¢do

Com o objetivo de se adequar a elevada competicdo a nivel mundial, a
empresa em estudo buscou a partir de 1997 uma nova forma de organiza¢do do
trabalho e uma reestruturagdo organizacional que trouxesse a reducdo dos niveis
hierarquicos e procurou elevar a autonomia e responsabilidade dos trabalhadores,
tornando a empresa mais enxuta, flexivel e produtiva, proporcionando o
desenvolvimento da competéncia organizacional voltada a satisfacdo do cliente.

Através de seminarios, discussdes e treinamentos as pessoas comegaram a
serem informadas de como o novo sistema iria funcionar. Comecgaram entdo a
compreender suas novas responsabilidades e a serem “donas” de suas fungdes.

Uma equipe piloto surgiu em 1998, atualmente existem cerca de 80 equipes

envolvendo cerca de 800 pessoas.

O conceito de trabalho em grupo na empresa DELTA se concretizou através
das Equipes Autogerenciadas ou EAGs. As EAGs sdo constituidas por grupos de

pessoal de chdo de fabrica atuando com uma supervisdo direta minima em atividades
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interdependentes, com o objetivo de tornar as decisdes mais ageis bem como
implementar melhorias continuas nos seus processos de trabalho e negociar recursos
necessarios para o atingimento das metas da empresa. Com isso a empresa espera
otimizar recursos, reduzir custos e aumentar a qualidade e produtividade.

A quantidade de participantes de cada equipe estd relacionado com a
complexidade e o volume de atividade de cada processo. O numero de participantes

para cada EAGs varia em média de 9 a 10 membros.

Responsabilidades dos envolvidos nas EAGs segundo a empresa:
Cada equipe possui um representante que nao esta envolvido diretamente com
a producdo, ndo ocupa uma posicao hierarquica, ndo tendo responsabilidade de chefia,
¢ multifuncional e possui um saldrio igual aos colegas do grupo. O representante
acumula esta fun¢do por um determinado periodo de tempo e pode ser escolhido pela
equipe ou em alguns casos recomendado pelo gerente da area. Sua responsabilidade ¢
envolver-se com outros trabalhos que ndo na produgdo e servir como porta-voz da
equipe perante o gerente da area. Assim como:
e (Coordenar as reunioes;
e Transmitir informagdes;
e E co-responsavel pelos resultados da equipe;
e Exercer fungdes administrativas tais como: distribuicdo de vales-

alimentagdo, holerites, relatdrio de anomalias, informativos Vikingprev.

Os membros da equipe tém como responsabilidade executar as atividades
operacionais descritas nas instrugdes de trabalho, propor melhorias no seu local de
trabalho, requisitar material de consumo, solicitar manutengdo, cumprir as metas do
setor, planejar férias, controlar o absenteismo, definir atribuicdo e tarefas, manter

registros de qualidade, trabalhar na resolucdo de problemas do setor de trabalho.
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O coordenador da EAGs orienta equipes para atingir as responsabilidades
delegadas, promove a sinergia entre as equipes, orienta sobre questoes
comportamentais, disciplinares, desempenho e conflitos assim como orienta o

desenvolvimento pessoal/profissional dos individuos e das equipes.

O papel do gerente ¢ o de orientar e desenvolver, com o apoio do
departamento de Recursos Humanos, os membros e as equipes, permitindo a
delegacdo dos processos de empowerment. Também ¢ responsabilidade do gerente
decidir a necessidade de contratacdo e demissdo de pessoas, alteragdes de cargo e/ou
salario investimentos em treinamento e desenvolvimento e a aplicagdo de sangdes
administrativas e disciplinares. As figuras 6 e 7 mostram os organogramas anterior e

posterior as EAGs:

FIGURA 6 - ORGANOGRAMA ANTERIOR AS EAGs

Presidente

Diretor

Gerente de Area

Supervisor

Operador
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FIGURA 7 - ORGANOGRAMA ATUAL DA EMPRESA DELTA

Presidente

Diretor

Gerente de Area

Coordenador das EAG’s

Representantes e

Membros das EAG’s

De acordo com a empresa em estudo, o trabalho em equipe deve se
caracterizar cada vez mais por: énfase na rentabilidade do grupo; igualdade de valor;
criacdo de redes de contatos; orientacdo para processos; espirito de Equipe;

diversidade; transparéncia e agdo.

4.4.2 Os Quatro Facilitadores

4.4.2.1 Comunicag¢ado

Durante as entrevistas na empresa DELTA observou-se que ha uma
preocupacdo muito grande com a comunicagdo seja qual for o meio, essa preocupagao
se confirmou através dos meios do comunicacdo observados nos folders, quadro de
avisos € nas proprias entrevistas. A empresa tem um departamento de comunicagdo
chamado Comunicagdo Corporativa e estd ligado a area de Recursos Humanos. Esta
area ¢ responsavel pelos canais internos de comunicagdo. Por exemplo, projetos de

cunho social: convénios em universidades.
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No inicio do projeto de implementagdo das EAGs houve uma grande
preocupacdo por parte dos responsaveis pela implementacdo de que os funcionarios
entendessem qual era o objetivo das EAGs , como elas iriam funcionar e quais seriam
as pessoas envolvidas. Para isso a empresa realizou um plano de agdo desde a
confecgdo de estoria em quadrinhos, cartilhas e filme para divulgacao interna.

Comunicag¢ao Informal — Observou-se que com a implantagdo das EAGs
houve uma melhoria significativa na comunicacao entre chefia e entre os operadores.
Porém na entrevista com um integrante das EAGs percebeu-se que os diferentes
pontos de vista de cada um ainda trazem algum desconforto na comunicacdo entre os

integrantes das equipes.

“A comunicagdo depois da implementacdo das equipes melhorou 100%. Até para chegar
perto do gerente era mais dificil a gente tinha mais contato com o supervisor que estava mais perto.
Agora eu converso com meu gerente da mesma forma do que com o supervisor. Deixa a gente bem a
vontade para que a gente possa procurd-los sempre que for preciso... melhorou bastante do que era
antes mas ainda tem o que melhorar, como tem mais pessoas envolvidas cada um tem uma idéia pensa
de uma forma, tem um pouco de conflito com relagdo a passar alguma coisa, as vezes entende mal
acha que vocé pensa de forma diferente.” (Controlador de Materiais).

Comunica¢do Formal — Como instrumentos de comunicagdo interna na
empresa foram citados em ordem de importancia pelo Coordenador do projeto de
EAGs a intranet, as reunides, o jornal interno e o quadro de avisos. Pelo Controlador
de Materiais os meios de comunica¢do mais importantes sdo: as reunides, o quadro de

avisos, o jornal interno e a intranet.

Instrumentos de Comunicagao:

Os mais importantes meios de comunica¢do apontados pelo Controlador de
Materiais foram listados abaixo em ordem de importancia:
1° Reunides
2° Quadro de avisos
3° Jornal Interno

4° Intranet
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5° Caixa de Sugestoes

Reunides — As EAG’s fazem trinta minutos de reunido uma vez por semana, as
reunides sdo feitas no proprio local de trabalho. Netas reunides sdo discutidas as
sugestoes de melhoria e € realizado o monitoramento das metas.

Reunides com a geréncia da area sdo realizadas uma vez por més. Cada
geréncia se reune com todas as suas equipes € passam informagdes gerais sobre a
empresa, tais como: pesquisa de remuneragdo, programa educacdo, se a empresa esta
atingindo resultados confortaveis ou nao.

De acordo com o Coordenador das EAGs, os resultados das ultimas pesquisas
apontaram um desconhecimento dos funciondrios em relagdo aos resultados da
empresa, eles ndo sabiam se os resultados estavam sendo confortaveis ou nao. Entdo
foram adicionadas as reunides mensais com os gerentes das dareas informacdes
adicionais a respeito ndo s6 da situa¢do da empresa no mercado mais também foram
chamadas outras areas para passar informacdes sobre as atividades de cada uma. “Os
funcionarios comegaram a questionar o que faz a area de vendas: Por que ndo
veiculamos uma propaganda sobre produtos da empresa? Entdo foram incluidas nas
reunides mensais com o gerente funcionarios de outros departamentos para apresentar
informacdes de suas atividades. Inclusive também passearam pela fabrica e
conheceram todas as areas e até passearam no caminhdo.” (Coordenador do Programa
de EAG’s).

Existem reunides mensais com os Coordenadores das EAGs e o Coordenador
do programa de EAGs. Este forum recebe o nome de Comité dos Coordenadores. Este
comité ndo s6 compartilham as facilidades e dificuldades na coordenagao das equipes
como também discutem os projetos estratégicos para desenvolvimento das EAGs.

Reunides com a diretoria sdo realizadas a cada dois meses. O objetivo destas

reunides ¢ de informar a situagdo geral da empresa em relagdo aos indicadores.

Quadro de Avisos — existem basicamente dois tipos de quadros de avisos.

Aqueles com informagdes gerais da empresa como eventos e aniversariantes do meés e
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existem os chamados quadros base das EAGs. Estes ultimos se situam nas areas
reservadas as reunides das EAGs. Estdo dispostos nos quadros base os indicadores de
desempenho da respectiva EAG com informagdes adicionais como aviso de férias
coletivas, agenda de treinamentos. Normalmente através dos KPI através de
formularios, onde sdo estabelecidas as metas. Estdo dispostos na propria base. Os mais
comuns sdo absenteismo, volume de produgdo, volume de refugo, qualidade do
produto (niimero de defeitos) gerados pela equipe ou por outra drea (cliente interno).

Volume de melhoria continua ou algumas equipes ganho de melhorias.

Intranet - As principais mensagens sdo passadas via correio eletronico para
todos os gerentes e coordenadores que repassam para os representantes das EAGs, o
representante imprime e fixa nos quadros base das EAG’s.

Um dos meios de comunicagdo utilizados para divulga¢do de treinamento e
desenvolvimento ¢ o jornal semanal via intranet. Todos os operadores tem acesso aos

computadores nas bases das EAG’s ou na linha de processo.

Jornal Interno — Existem dois tipos, um jornal semanal e um jornal bimensal,
ambos elaborados pelo departamento de comunicagdao da empresa. O jornal semanal
via intranet apresenta o que estd acontecendo na empresa a cada semana assim como
os treinamentos que estdo sendo realizados e as principais agdes de melhoria
implementadas pelas EAGs.

O jornal bimensal ¢ apresentado em formato de panfleto e possui basicamente

uma coletanea das principais atividades e eventos do jornal semanal.

Caixa de sugestdes — As caixas de sugestdes existem somente em algumas
areas, normalmente quem 1€ as sugestdes sdo os coordenadores das EAG, em algumas
areas ¢ um técnico designado porque geralmente as sugestoes sao de nivel técnico. As
caixas de sugestoes sdo utilizadas para sugestdes onde a solucdo pelo grupo ndo ¢

possivel.
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Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sintetizado através
das consideracdes basicas citadas na se¢do 2.3.2.1, a comunicac¢do € uma preocupagao
constante da empresa, provavelmente devido ao grande numero de funciondrios,
podendo-se verificar através da importincia dada aos quadros de avisos,
principalmente pelos operadores, a ado¢do de jornais semanais, folders e estoria em
quadrinhos ilustrativos para melhor entendimento do que sdo as EAGs.

Observa-se também, através do depoimento do Controlador de Materiais, um
espago para se trabalhar a questdo do relacionamento interpessoal entre os integrantes

das EAGs.

4.4.2.2 Treinamento

No inicio da implantagdo das EAGs houve uma preocupagdo da empresa de que todos
os funcionarios fossem informados sobre o processo de mudanga para as EAGs, o que
isto implicava e quais seriam as pessoas diretamente envolvidas. Este treinamento
informativo inicial sobre as EAGs foi dado logo no inicio do programa. A partir do
momento que a primeira equipe foi estruturada e iniciou o trabalho em equipe o
conceito ja estava disseminado na organizacdo. Houve uma avaliagdo apds trés meses
da forma¢do da equipe. Esta avaliagdo constava de uma avaliacdo dos resultados
operacionais e questdes comportamentais que foram surgindo no dia a dia e durante os
treinamentos.

Num primeiro momento os treinamentos foram focados na equipe piloto e
depois o conceito foi sendo disseminado e implementado. Esse foi o primeiro
momento, num segundo momento foram iniciados os treinamentos comportamentais,
ou seja, quais habilidades, atitudes e posturas seriam necessarias para que o conceito
se internalizasse nas pessoas. Alguns destes treinamentos foram: solucdo de conflitos,
negociagdo e relacionamento interpessoal.

De acordo com o Coordenador do Programa de EAGs, no inicio da
implementagdo das equipes houve uma carga elevada de treinamentos

comportamentais com o objetivo de aproximar mais os integrantes do grupo focando
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o trabalho em equipe. Mas até hoje este trabalho ¢ realimentado através nao s6 de
treinamentos como também com apresentacdo de fitas de video sobre o assunto.
“Entdo até hoje nos investimos muito em treinamentos comportamentais, focando o
trabalho em equipe. E um trabalho continuo. Inclusive a gente percebe que aquela
evolugdo de individuo para uma equipe ¢ bastante visualizada neste processo.”
(Coordenador do Programa de EAGS).

Uma vez implementado o trabalho em grupo viu-se que eram necessarios
outros treinamentos. Segundo o Coordenador do Programa de EAGs, no proprio
desenvolvimento comportamental surgiram as informagdes do tipo: o que mais ¢
preciso trabalhar para permitir o trabalho em equipe? Entdo foram realizados
treinamentos para melhorar a comunicagdo, a capacidade de negociagdo, afetividade
com os integrantes da equipe, o empreendedorismo, limites “como definir limites,
como lhe dar com o poder, as pessoas estdo recebendo mais responsabilidades, poder e
elas tém que estar mais preparadas, tudo isso ¢ considerado como treinamento
comportamental, vaidades, orgulho.” (Coordenador do Programa de EAG’s).

Do ponto de vista do Controlador de Materiais, o relacionamento dos
integrantes das equipes melhorou bastante mas ainda ha o que melhorar,
principalmente no que tange a parte de resolucdo de conflitos.

“No inicio a gente tinha mais treinamento em relacdo ao lado pessoal tentando aproximar
mais as pessoas, mas antigamente vocé ia fazer uma reunido com a equipe era o maior quebra pau. Por
que acontecia isso? Porque cada um pensa de um jeito, tem uma idéia, entdo acaba gerando conflito

dentro da equipe. A equipe melhorou com os treinamentos, mas ainda tem o que melhorar.”
(Controlador de Materiais).

O Controlador de Materiais, quando questionado sobre sua satisfagio com os
treinamentos comportamentais ministrados pela empresa, disse que esta satisfeito com
a quantidade e qualidade dos treinamentos, porém cita que ainda héa alguns pontos no
relacionamento entre os membros da sua equipe que necessitam de atengao.

“Melhorou bastante, eu acho que foi um trabalho muito bom que a empresa fez de tirar o
chapéu. Eu nunca tinha feito um trabalho assim. Com a formagédo das equipes viu-se a necessidade de
melhorar esta parte do relacionamento do pessoal dentro das equipes... o treinamento foi bem
aproveitado. E serviu ndo s6 no trabalho mais também na parte pessoal. O treinamento foi 100%.
Talvez se a gente tivesse mais um treinamento as pessoas poderiam melhorar. Mas como ja ¢ cultura
da empresa e até de algumas pessoas a trabalhar de um determinado jeito acaba que algumas pessoas
que estdo a mais tempo na empresa ndo estdo tendo este tipo de visdo. E dai acaba tendo problemas.”
(Controlador de Materiais).
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No depoimento do Controlador de Materiais, a seguir, ¢ citado o treinamento
com auxilio de videos e sua satisfacdo com a preocupacdo da empresa em estar

reforcando constantemente este aspecto.

“A gente estd tendo treinamento a distdncia, com videos, para tentar melhorar o
relacionamento em equipe, este treinamento estd sendo dado a cada trés meses. A empresa estad sempre
batendo nesta parte do treinamento tentando melhorar esta parte de relacionamento das equipes. Foi
um excelente trabalho. Vocé€ que conhecia a pessoa antes, vocé percebe que essa pessoa mudou para
melhor.” (Controlador de Materiais).

Observa-se que a empresa percebe que a relacdo interpessoal ¢ um ponto fraco
nas EAGs e que merece atencdo constante, sendo assim a empresa DELTA esta
tentando manter o assunto em constante realimentacdo. Seja através de treinamentos,
seja através de fitas de videos.

A empresa DELTA ndo teve necessidade de buscar a elevagdo do nivel de
escolaridade de seus funciondrios no momento da implantacdo do trabalho em grupo,

pois praticamente todos os funcionarios ja estavam com o segundo grau concluido.

Sistema de Avaliagdo dos Resultados dos Treinamentos e Levantamento das
Necessidades — A efetividade dos treinamentos muitas vezes ¢ percebida quando uma
area requisita um treinamento baseada nos resultados percebidos por outra area onde o
treinamento foi requisitado. Esta ¢ uma forma do pessoal de Recursos Humanos medir
a eficacia dos treinamentos ministrados. “O resultado se mostra tdo eficiente que o
lider (gerente) quer expandir rapidamente para outras areas onde ele tem conflito.
Entdo por ai eu afirmo que sim. Eles estdo satisfeitos com os resultados que estdo
sendo atingidos”.(Coordenador do Programa de EAGs).

O levantamento das necessidades de treinamento ¢ realizado através das modificagdes
sentidas tanto pelos Coordenadores das EAGs e gerentes como pelo Coordenador do

Programa das EAGs.

O gerente da area se baseia muitas vezes pelos resultados dos indicadores.

Este ¢ um dos meios utilizados para perceber as necessidades de treinamento da
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equipe. O proprio coordenador do programa de EAGs em contato com os

coordenadores das EAGs levanta as caréncias de treinamento.

“Sendo eu o responsavel por apoiar as atividades de treinamento, sim nds questionamos
muito os resultados dos treinamentos. Apos cada médulo de treinamento nds temos por habito sentar
com a lideranca e com a consultoria que fez o trabalho e bater bola, os objetivos foram ou néo
atingidos, que dificuldades a consultoria sentiu e na percep¢do dela se o trabalho estd liquidado ou

outros passos sdo necessarios para chegarmos onde nos queremos.” (Coordenador do Programa de
EAGs).

Porém a responsabilidade de avaliar se o treinamento foi efetivo ou ndo ¢ de
responsabilidade da geréncia e nao de Recursos Humanos. A geréncia solicita o
treinamento no formulédrio eletronico. Algumas perguntas checam a necessidade:
Quais sdo os resultados desejados com essa agdo? Esse resultado ¢ vinculado a que?
Ao resultado operacional? Ao desenvolvimento pessoal, a carreira ou a sucessdao? Esta
necessidade de registro, justificativa da necessidade de treinamento e avaliacdo da
eficacia do treinamento ¢ por ocasido das auditorias da qualidade onde o gerente da
area podera ser questionado se as agdes que ele estd adotando na gestdo de pessoas

estdo sendo eficazes ou nao.

Palestras Internas e Fitas de Video - Alguns pensadores relacionados com o
tema foram trazidos para dar palestras aos funcionarios. A idéia era mostrar que esta

mudanca era uma tendéncia mundial e ndo um objetivo isolado da empresa.

Orgamento - A empresa mostra uma preocupagao bastante grande com a parte
de treinamento e desenvolvimento (desenvolvimento inclui por exemplo, o programa
de linguas). E possivel perceber isso através de seu alto investimento em treinamento e

desenvolvimento de todos os funcionarios, aproximadamente R$1.500.000,00/ano.

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
treinamento, sintetizado através das consideragdes basicas apontadas na se¢do 2.3.2.2,

a empresa apresenta uma preocupagdo muito grande com o treinamento dos
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empregados, investindo bastante na capacitagdo dos funcionarios para o trabalho em

grupo.

Os principais meios utilizados para o levantamento das necessidades de
treinamento sdo a observagao, a solicitagdo dos gerentes das areas, entrevistas com 0s
supervisores ¢ gerentes, através das reunides interdepartamentais, da modifica¢do do
trabalho e da avalia¢ao dos funcionarios.

Na avaliacdo dos resultados dos treinamentos € considerada as modificacdes
desejadas no comportamento dos funciondrios. Sendo que ndo ficou clara na

entrevista, a relacdo com a consecucao das metas da empresa.

4.4.2.3 Recompensa

A empresa DELTA possui dois tipos de recompensa. Na forma de bonus da
participagdo nos lucros e no reconhecimento de implementacdo de melhores praticas.
De acordo com o Coordenador do Programa de EAGs a politica de salarios ¢
extremamente agressiva por que “a politica de salarios até¢ 1999 era 25% acima do
mercado e os beneficios sdo muito agressivos.” (Coordenador do Programa de EAGs).

Sendo assim a empresa ndo vé a necessidade de premiagdes em dinheiro.

Bonus de Participacao nos Lucros — A participagdo nos lucros esta diretamente
relacionada com o atendimento das metas sejam individuais ou em equipe ou as metas
totais da empresa. A qualidade do produto, a qualidade no atendimento, satisfacdo do
cliente com o produto sdo itens que independem do esforgo individual.

Outras metas estdo relacionadas ao desempenho individual e da equipe. Estas
metas ja sdo especificas de cada area. Mas normalmente o que esta presente na maioria
das areas ¢ o volume de producdo, se aquele determinado processo produz um
determinado bem ou uma determinada agregacdo ao produto ou se ¢ uma darea

especifica da qualidade ¢ avaliada a questdo da qualidade, sucateamento, absenteismo,
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volume de hora extra. Algumas areas estdo incluindo metas como a melhoria continua,
acoOes da equipe relacionadas a participagdo em projetos.

As metas variam de equipe para equipe. Inclusive uma equipe pode estar
considerando a meta de outra area, como estimulo ao resultado otimizado, por
exemplo, a area de caminhdes tem um volume de produgdo que depende muito da area
da Logistica. Se esta area ndo colocar pe¢a na linha o caminhdo ndo ¢ produzido.
Entdo a meta da Logistica também ¢ volume de produgdo e precisao de entrega. Assim
como a auditoria, por que o caminhdo ndo pode sair com pega faltante, e por outro lado

a pega faltante que também € uma meta principal da referida area.

Reconhecimento pelas Melhores Sugestdes — A forma de se reconhecer as
melhores sugestoes varia de geréncia a geréncia. Em geral todo e qualquer bom
trabalho desenvolvido ¢ muito comemorado pela area. Seja através de uma reunido
relampago, onde gerente diz parabéns atingimos nosso resultado, seja através de
coquetel, seja um churrasco, enfim sempre tem algum “agrado” pelo atingimento das
metas. As geréncias tém feito um movimento no sentido de recompensar.”
(Coordenador do Projeto de EAGs). Os reconhecimentos quando realizados em
reunides sdo para as equipes € ndo de forma individual.

Existe também um trabalho de divulgagdao dos resultados dos trabalhos
desenvolvidos pelas equipes, normalmente via jornal interno semanal e bimensal e nos

quadros de avisos.

Reconhecimento pelo bom Trabalho Realizado - O depoimento do
Controlador de Materiais demonstra satisfagdo com a valorizagdo tanto do gerente e da
empresa quanto dos colegas da equipe, mas cita que a cobranga pelos resultados €
intensa tanto pelo gerente da area como pelos colegas integrantes da equipe. Ele
também cita que a recompensa em dinheiro seria interessante. “A gente ¢ valorizado
sim. Légico que o pessoal espera uma recompensa em forma de dinheiro, mas isso a

gente nao tem. Mas com relagdo a dizer que a equipe esta bem, elogiar, o gerente
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procura fazer isso. Mas a cobrancga ¢ intensa entre a equipe € entre outras equipes para

que atinjam as metas.” (Controlador de Materiais).

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador
recompensa, este segmento trata das consideragdes basicas levantadas nas
consideragdes basicas da secdo 2.3.2.3. Observou-se que as recompensas oferecidas
pela empresa Delta sdo tanto individuais como em equipe, porém a recompensa em
dinheiro somente esta voltada para o sistema de participagdo dos lucros.

Verificou-se também que os operadores, apesar de valorizarem o modo pelo
qual a empresa reconhece os funciondrios, gostariam de uma remuneragdo em

dinheiro.

4.4.2.4 Benchmarking

Benchmarking Mundial — A empresa ¢ atualmente benchmarking mundial em
EAGs para todas as empresas do grupo. E também benchmarking para outras empresas
nacionais recebendo visitas e sendo convidada para palestras sobre o tema.

Benchmarking Externo — Foram realizadas visitas de benchmarking a plantas
do grupo pelos gerentes industriais no inicio do projeto de implementacao das EAGs.

Benchmarking Interno — Existe um benchmarking interno das EAGs. O comité
dos coordenadores de EAGs se retnem periodicamente para trocar as melhores

praticas entre as equipes.

Visitas a Outras Empresas — Visitas de benchmarking a outras empresas do
grupo ocorreram em empresas do grupo: Kalmar, Udevala e em Torsland. ¢ em
empresas externas ao grupo. Estas visitas foram feitas pelos dois gerentes industriais.
Eles trouxeram todas as informagdes necessarias e apresentaram para o pessoal

envolvido.

Sintese dos Resultados — Com base no referencial tedrico sobre o facilitador

em questdo, sintetizado através das consideragdes basicas citadas na se¢do 2.3.2.4, em
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linhas gerais pode-se dizer que a empresa DELTA realiza o benchmarking interno e

externo assim como planeja as fases de elaboracdo do benchmarking.

4.4.3 Outros Facilitadores Citados pela Empresa DELTA

A Cultura da Organizagao:

Do ponto de vista do Coordenador do Programa de EAGs uma cultura
organizacional como a empresa DELTA, que permite que sejam testados novos métodos
como o trabalho em grupo na produgao facilita significativamente sua implementagao.
O Coordenador acredita que esta cultura aberta reflete nas chefias, tornando estes mais
receptivos as mudancgas. “Vocé percebe em algumas culturas, uma hierarquia muito
forte, onde a propria cultura reforga a existéncia do chefe como nos conhecemos ha
muitos anos atras. Certamente vocé terd muito mais dificuldade de implementar esse
conceito numa empresa como essa que tem a cultura muito arraigada.” (Coordenador

do Programa de EAGs).

Envolvimento do Funcionario:

No processo de disseminagdo do conceito houve por parte da empresa uma
preocupacdo muito grande em envolver pessoas chave para informar tanto os
integrantes das EAGs quanto das areas suporte. Este foi um elemento facilitador, pois
permitiu que estas pessoas espalhassem o conceito para os colegas € a0 mesmo tempo
trouxessem o feedback para todo o grupo responsavel pela implementa¢do. Abaixo um

exemplo dado pelo Coordenador do Programa de EAGs.

“Por exemplo: eu divulgo que eu implantei, mas eu ndo preparo, ndo permito que as pessoas
digam ndo estou confortavel com isso, houve um envolvimento de pessoas chaves foram convidadas
para discutir o modelo, foi montado um grupo de trabalho. E nesse grupo de trabalho, que incluia
pessoas de linha que foram escolhidos por amostragem, as areas de interface e os coordenadores, em
determinadas etapas essas pessoas foram consultadas, quando o trabalho estava delineado, as pessoas
foram ouvidas, alguns rumos foram corrigidos pra permitir que o projeto fosse implementado da forma
mais adequada e eficiente possivel. E eles também traziam as dividas que o pessoal tinha, os receios,
como vocé divulgar, de que maneira, em que tempo.” (Coordenador do Programa de EAGs).
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O Coordenador do programa de EAGs complementa a necessidade do
envolvimento do funciondrio citando a importincia de ndo se impor o conceito,
podendo este tornar o processo fadado ao fracasso. Segundo ele ¢ importante que o
conceito seja bem disseminado antes de iniciar o programa de implantagdo. “... vocé
ndo pode queimar etapas, como, por exemplo, ndo disseminar o conceito, vocé€ impor o

conceito. Esse foi um grande facilitador nosso.”(Coordenador do Programa de EAGs).

Clareza na Defini¢ao das atribuigdes:

Segundo o Coordenador do Programa ¢ importante deixar claro a atribui¢do de
cada um logo no inicio do programa para que as pessoas ndo fiquem perdidas sem
saber quem vai fazer o que. “A partir do momento que a pessoa tem claro o seu papel e
esteja desempenhando-o de forma adequada, ¢ conseguida uma evolugdo muito mais

rapida na implementacdo do programa.”(Coordenador do Programa de EAGs).

4.4.4 Dificultadores Citados pela Empresa DELTA

Resisténcia a Mudanga:

Segundo a experiéncia vivida pela empresa DELTA, o primeiro passo ¢
trabalhar as resisténcias para depois trabalhar na evolugdo do modelo.

Inicialmente a empresa teve que trabalhar no perfil dos coordenadores que
eram os antigos chefes, era uma mudanga de postura muito grande. Principalmente por
que as EAGs ndo sdao comuns em muitas empresas, “... entdo hoje eu tenho uma
fungdo, eu sou o chefe, tem status no mercado. Eu vou perder eu vou ganhar? Nos
tivemos dificuldades para perceber isso entdo nos tivemos que fazer um trabalho muito
forte mostrando que estar numa posi¢ao de desenvolver e gerir pessoas tem muito mais
coloca¢do no mercado do que um chefe.” (Coordenador do Projeto de EAGs).

A empresa precisou entdo preparar os coordenadores para que estes fossem
realmente facilitadores do processo. A seguir um exemplo citado pelo Coordenador do

Projeto de EAGs.
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“Isso aconteceu com as pessoas mais antigas. Algumas pessoas vieram de areas técnicas, suporte
técnico, e também tiveram dificuldades pra sair do perfil técnico e passar a desenvolver pessoas. Entdo neste
aspecto nos tivemos um envolvimento muito grande para trabalhar este perfil junto as geréncias, nos tivemos um
envolvimento muito grande com aspectos comportamentais, nds dependiamos de atitudes para poder evoluir
nesta escala entdo nds fizemos um investimento muito grande num primeiro momento em divulgacdo e
disseminacdo do conceito o que € uma equipe autogerenciavel, pros e contras ¢ num momento seguinte que
fatores comportamentais as pessoas precisam ser desenvolvidas para poder atuar em equipe.” (Coordenador do
Programa de EAGs).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo procura analisar as informagdes levantadas nas empresas em
estudo, sendo que as conclusdes serdo baseadas na analise integrada das empresas

ALPHA, BETA, GAMA, DELTA.

5.1 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASOS

Esta secdo visa a andlise comparativa das informacdes levantadas nas
empresas em relacdo a implementacdo do trabalho em grupo na producgdo. Assim
como a utilizagdo dos facilitadores: comunicagdo, treinamento, recompensa e
benchmarking e dos outros facilitadores e dificultadores citados pelas empresas nas

entrevistas.

5.1.1 O Processo de Mudanca para o Trabalho em Grupo Voltado a Produgao

Considerando os resultados da pesquisa de campo preliminar, pode-se
observar que das empresas de médio e grande porte da regido metropolitana de
Curitiba, poucas utilizam o trabalho em grupo no chdo-de-fabrica. Das que fazem uso
do trabalho em grupo todas aplicam treinamento voltado para a capacitacdo dos
grupos. Todas apresentam algum tipo de recompensa e poucas empresas fazem
benchmarking mesmo em outras empresas da regido metropolitana de Curitiba.

Em relagdo ao trabalho em grupo, constatou-se junto as quatro empresas
participantes do estudo de caso que:

1) Observa-se que todas tém interesse a migrar para uma maior autonomia. As
empresas percebem que os integrantes dos grupos estdo cada vez mais maduros para
gerenciar as responsabilidades que lhe foram conferidas. E todas elas citaram o
trabalho em grupo como sendo um caminho sem volta.

2) Como foram estudadas duas empresas com grupos enriquecidos e duas

empresas com grupos semi-autonomos, foi possivel observar claramente que quanto
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maior a participacdo do funcionario, maior ¢ seu grau de motivacao, assim como foi
possivel perceber o grau de maturidade profissional dos operadores entrevistados,
principalmente daqueles pertencentes aos grupos semi-autonomos. O que foi
confirmado por Marx ao citar o crescimento profissional como um dos aspectos
trazidos pelos grupos semi-autonomos.

3) Observou-se nas entrevistas com os operadores que o trabalho em grupo
trouxe para eles uma maior liberdade de comunicagcdo com a chefia e com os proprios
colegas do grupo. O aumento da participagdo em decisdes e sugestdes de melhoria do
ambiente de trabalho também foi outro fator motivador apontado por eles. Todos os
operadores entrevistados, tanto os integrantes do grupos enriquecidos como 0s grupos
semi-autdbnomos, foram unanimes em dizer que preferem o trabalho em grupo ao
trabalho individual e que ndo se véem trabalhando mais na forma tradicional de
organizacdo do trabalho. O quadro 5, a seguir apresenta as caracteristicas basicas de

cada empresa da amostra:

QUADRO 5 — QUADRO DAS CARACTERISTICAS BASICAS DAS EMPRESAS

Caracteristicas
ALPHA BETA GAMA DELTA
Basicas
Setor Industrial | Telecomunicacdes Bebidas Alimenticia Automobilistica
Modalidade de . .
Grupos Grupos Grupos Semi- Grupos Semi-
trabalho em ) ) ) )
Enriquecidos Enriquecidos auténomos auténomos
Grupo
1 ano como Grupos
Tempo de Enriquecidos
7 anos 2 anos 5 anos
Programa 3 anos como Grupos
Semi-auténomos
Numero de
Trabalhadores 127 122 279 399
Diretos
Numero de
Trabalhadores 226 102 70 433
Indiretos

FONTE: Pesquisa de Campo
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A empresa ALPHA nd3o apresenta na sua estrutura hierdrquica atual o
encarregado (ou supervisor), estrutura tipica dos grupos semi-auténomos segundo
Marx. Porém o grupo ¢ responsavel pelas tarefas tipicas de um grupo enriquecido e a
autonomia dos operadores ainda ¢ bastante restrita e centralizada no Chefe do
Departamento.

A empresa, apesar de estar completando sete anos de implanta¢do dos grupos,
teve um processo de implementacgdo lento, aonde o apoio de outras areas, como a area
de treinamento, vieram lentamente conforme as necessidades foram surgindo. O
Gerente responsavel pela implantacdo teve um trabalho, pelo menos nos primeiros
anos, quase que solitario. Entdo nao houve um planejamento envolvendo um trabalho
com varias areas, para decidir os rumos da implantacdo. A iniciativa ndo foi da
empresa ou da corporagdo e sim isolada de um Unico gerente que s6 quando sua linha
de producdo comegou a mostrar resultados ¢ que houve o incentivo e apoio da
empresa. Pode-se dizer que apesar dos grupos de trabalho estarem com sete anos de
trabalho em grupo, a empresa ainda se encontra em uma fase inicial do trabalho em
grupo.

A empresa BETA implementou recentemente o trabalho em grupo na
producdo. Porém ela iniciou o processo de implementacdo de uma forma mais
estruturada que a empresa ALPHA. Com o apoio e orientagdo da matriz e tendo como
benchmarking outras empresas do grupo, foi possivel implementar de forma
sistematica e organizada. A retirada do supervisor de cada uma das células
(programado para o ano de 2003) permitira que cada célula absorva suas
responsabilidades, aumentando assim a participagdo do funciondrio nas fungdes
administrativas.

A empresa GAMA iniciou o programa de trabalho em grupo com uma
formagdo mais proxima dos grupos enriquecidos. Apds um ano foi iniciado o processo
de aumento da participagdo e autonomia dos operadores. Pode-se dizer que a empresa
esta migrando para uma estrutura cada vez mais madura, isto ¢ comprovado pelo grupo
piloto, TAG, ja existente hd um ano. A empresa apesar de ndo ter tido o apoio da

4

matriz, teve em seus gerentes todo o apoio para implementar o programa. E
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interessante observar que a empresa nao teve um planejamento estratégico formal, mas
teve a formagdo de um grupo multifuncional formado por diversas areas da empresa
que decidiram todo o processo de implantacdo do programa. Todos estavam
aprendendo juntos, entdo conforme as necessidades foram aparecendo a empresa foi
atendendo. Pode-se dizer também que o programa esta passando por uma fase mais
madura, tendo em vista na entrevista com os operadores, que os funciondrios se
encontram extremamente comprometidos e satisfeitos com suas responsabilidades.

A empresa DELTA ¢ a que mais se destaca pelo planejamento estratégico, com
a formacdo de uma equipe responsavel pela implantagdo das EAG’s. Nota-se um
cuidado muito grande com o processo inicial da implantagdo, com semindrios, revistas
em quadrinhos e folders explicativos apresentados com uma linguagem simples e
didatica. Pode ser considerada uma empresa de vanguarda, devido a maturidade dos
recursos humanos em acompanhar a mudanca organizacional através do
desenvolvimento, de educacdo e de treinamento.

Observou-se que cada empresa iniciou o processo de implementacdo de um
modo diferenciado uma da outra como pode ser observado no quadro 6. Em duas
empresas a iniciativa da implantacao do trabalho em grupo nasceu da diretoria ou do

corpo gerencial, as outras duas, por intermédio da matriz.

QUADRO 6 — INICIATIVA DE IMPLEMENTACAO DO TRABALHO EM GRUPO NAS

EMPRESAS
Iniciativa da Implementacio do Trabalho em Grupo
Empresa
Geréncia ou Direcao Matriz
ALPHA X
BETA X
GAMA X
DELTA X

FONTE: Pesquisa de Campo

As principais razdes para a implantacdo do programa, segundo as empresas,

estdo relacionadas ao aumento da flexibilidade, qualidade e motivacdo e satisfacao do
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funcionario. Observa-se, contudo que cada empresa teve um fator que impulsionou a

implantacao do trabalho em grupo, conforme ¢ ilustrado no quadro 7.

QUADRO 7 - PRINCIPAL FATOR MOTIVADOR PARA A IMPLEMENTACAO DO

TRABALHO EM GRUPO
Empresa Fator Motivador para a Implementacio do Trabalho em Grupo
Mau gerenciamento dos trabalhadores diretos por parte da chefia direta
ALPHA
(encarregado).
BETA Necessidade de agregar mais responsabilidades para os trabalhadores diretos, como
a TPM.
Mudanga de prédio, motivou o corpo gerencial a procurar novas formas de
GAMA .
organizagdo do trabalho.
Adigdo de novas linhas de produgdo e novos prédios trouxe a necessidade de
contratagdo de
DELTA ) o )
mao-de-obra e realocacdo da existente, permitindo a implementagdo das EAGs, que
ja haviam sido implmentadas em outras plantas do grupo.

FONTE: Pesquisa de Campo

E interessante notar no quadro acima que todas as empresas tiveram um fator
que as impulsionou a implantar o trabalho em grupo. Porém a modalidade escolhida
por elas ¢ conforme Marx, resultado da autonomia desejada aos grupos de trabalho e

as escolhas e praticas das empresas. (Marx, 1997, p. 111).

No processo de mudanga organizacional vivenciado pelas quatro empresas,
confirmaram-se os facilitadores propostos por Hronec e identificaram-se outros
facilitadores assim como alguns dificultadores, que serdo discutidos no proximo

segmento.
5.1.2 Os Quatro Facilitadores
Apesar da implantagdo do trabalho em grupo ser um processo especifico a

cada organizagdo, alguns pontos em comum puderam ser identificados. Em relacdo aos

facilitadores do processo de mudanca, observou-se que as estratégias de sensibilizagao
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adotadas pelas empresas recairam nos facilitadores levantados no referencial tedrico:
comunicagdo, treinamento, recompensa € benchmarking. Estes facilitadores serdo

analisados individualmente a seguir.

5.1.2.1 Comunicacao

A forma como a comunica¢do € tratada varia de empresa para empresa, bem
como os meios utilizados e o grau de maturidade alcancado através da criacdo de um
canal de comunicacdo a partir da abertura a criticas, opinides e contribuigdes.

Sdo varios canais de comunicacdo utilizados pelas empresas, confirmando a
importancia citada por Fleury (1995, p.31), sendo que sdo basicamente 0os mesmos,
reunides, quadro de avisos, intranet, programa de sugestdes € o jornal interno (a
empresa ALPHA nao utiliza o jornal interno).

Observa-se que nem todos os meios de comunicacao utilizados pelas empresas
garantem uma comunicacdo efetiva, ou seja, ndo indicam o feedback. As empresas
necessitam tratar a comunicagdo como um processo bilateral incentivando o feedback
durante o processo. Para isso € preciso treinar as pessoas para que elas troquem
opinides e sugestdes, assim como as chefias necessitam aprender a ouvir seus
funcionarios. Observa-se que o feedback ¢ muitas vezes mais utilizado nas vias de
comunicacdo informal. Pode-se dizer que esse ¢ um dos fatores pelos quais todas as
empresas foram unanimes em dizer que a comunicacdo com a geréncia melhorou
muito com a reducdo da hierarquia, sentindo-se eles mais a vontade para conversar

com o gerente a qualquer momento.

Em todas as empresas pesquisadas o feedback pode ser encontrado nas
reunides, na intranet, € no programa de sugestdes. Porém este ndo ¢ encontrado no
jornal interno (com excecao da empresa ALPHA, que nao o utiliza) e no quadro de
avisos.

A comunicacdo onde o feedback ¢é estabelecido comprova sua eficacia na

satisfacdo dos funcionérios em terem através do trabalho em grupo aumentado sua
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participagdo nas decisdes do grupo e, por conseguinte da empresa. Hoje eles podem

ser ouvidos e se sentir assim mais participativos. O que confirma a importancia do

estabelecimento de feedback por Hronec (1994, p. 73).

No quadro 8 ¢é possivel verificar que a intranet ¢ as reunioes estdo entre os

dois meios de comunicacdo mais valorizados pelos operadores. Em terceiro estd o

quadro de avisos e por ultimo o programa de sugestdes. Pode-se verificar também

quais meios de comunicagdo permitem o feedback e a area responsavel pelo processo

de comunicagao.

QUADRO 8 - COMPARACAO: COMUNICACAO

, , PRINCIPAIS IMPLICAM EM
EMPRESA AREA RESPONSAVEL
INSTRUMENTOS FEEDBACK?

., ] Intranet Sim

Area de Comunicagdo ) .
) Reunides Sim

ALPHA ligada ao Recursos )

Quadro de Avisos Nao

Humanos )
Programa de Sugestdes Sim
Reunides Sim
Area de Comunicagio Quadro de Avisos Nao
BETA ligada ao Recursos Intranet Sim
Humanos Programa de Sugestdes Sim
Jornal Interno Nio
Intranet Sim
Area de Comunicacio Reunides Sim
GAMA existente somente na Quadro de Avisos Nao
matriz Jornal Interno Nao
Programa de Sugestdes Sim
Reunides Sim
Area de Comunicagio Quadro de Avisos Nao
DELTA ligada ao Recursos Jornal Interno Nao
Humanos Intranet Nao
Programa de Sugestdes Sim

FONTE: Pesquisa de Campo

NOTA: Os meios de comunicagdo foram dispostos na ordem de importancia citada pelos

trabalhadores diretos.




115

5.1.2.2 Treinamento

O treinamento ¢ considerado um excelente processo de capacitagdo de
recursos humanos no sentido de preparar as pessoas e assim, transforma-las em
agentes de mudanca.

Contudo, o que se observou na pesquisa realizada, é que a maioria das
empresas se preocuparam primeiramente com o ensino fundamental e médio, sem ele
ndo seria possivel que o trabalhador direto assumisse as novas responsabilidades que
lhe seriam conferidas.

Em relacdo aos treinamentos técnicos e comportamentais, observou-se que
estes comecaram a receber mais destaque com a implantagcdo do trabalho em grupo.
Fato confirmado por Marx (1997, p. 69). Ou seja, até entdo os esforgos para o
desenvolvimento pessoal estavam direcionados ao conhecimento especifico de suas
funcdes. Nota-se também que as empresas ALPHA, GAMA e DELTA tiveram menos
treinamentos horas/homem no segundo ano de implantacdo do trabalho em grupo. A
empresa BETA nao teve treinamento em seu segundo ano de implantagdo, porém, este
ano a empresa retomard os treinamentos que serdo ministrados com objetivo de

reciclagem.

Na empresa ALPHA foram ministrados tanto os treinamentos técnicos como os
comportamentais, porém chama a aten¢do para o fato de que os treinamentos foram
ministrados em sua maior parte nos anos 2000 e 2001. A empresa teve um alto volume
de produgao neste periodo, podendo assim, investir em treinamento. Observa-se entao
que nos primeiros anos da implantagdo os operadores quase ndo receberam
treinamentos. Devido ao momento de crise que a empresa estd passando nos dois
ultimos anos ndo houve investimento em treinamento para o pessoal operacional,
apesar da empresa nao ter deixado de investir, neste periodo na educagdo basica dos
seus funcionarios.

Na empresa BETA os treinamentos técnicos receberam maior atengdo sendo

que os treinamentos comportamentais ocorreram somente para os lideres dos grupos.
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Na empresa GAMA observou-se uma carga de horas de treinamento
comportamental representativa em relagdo a empresa BETA, porém menor do que na
empresa DELTA. Pode-se ver também que as empresas GAMA e DELTA se
preocuparam em treinar o corpo gerencial da empresa no aspecto comportamental,
conforme ilustrado no quadro 9: a empresa DELTA se destaca das outras empresas na
quantidade de horas’/homem em treinamento comportamental. Houve uma
preocupacao muito grande da empresa com a disseminacdo do conceito das EAGs e
com o relacionamento interpessoal. Quanto aos treinamentos técnicos, os operadores ja
haviam tido treinamentos técnicos antes da formagdao das EAGs. A empresa ndo viu a
necessidade de refor¢o destes treinamentos na fase de implementacdo do programa.

Pode-se concluir que quanto mais autonomia tem os grupos, maior ¢ a

necessidade de treinamento o que confirma a afirmac¢ao de Marx.

QUADRO 9 - COMPARACAO HORAS/ HOMEM TREINAMENTO TECNICO E
COMPORTAMENTAL

continua

1° Ano |2° Ano
Principais Treinamentos
Técnicos / Comportamentais |Horas/ |Horas/
Homem |Homem

Empresa Publico Alvo

Informatica Basica
Pareto

58's 30 ) Operadores e
Resolugao de Problemas Lideres
PDCA

ALPHA Proceso Produtivo

Técnicas de Treinamento
Como Trabalhar em Grupo 20 ) Operadores e
Melhoria da Relagéo Lideres

Interpessoal

Informatica Basica
5S's

Proceso Produtivo
Tratamento de Anomalias 40 Nao Houve| Operadores e
Gerenciamento da Rotina Treinam. Lideres
BETA TPM

Padronizagao

Como Gerenciar Custos

Treinamento em Lideranga 16 Né&o Houve Lideres

Relacionamento Interpessoal Treinam.
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QUADRO 9 - COMPARACAO HORAS/ HOMEM TREINAMENTO TECNICO E
COMPORTAMENTAL

conclusdo

1° Ano |2° Ano
Principais Treinamentos
Técnicos /| Comportamentais |Horas/ |Horas/
Homem [Homem

Empresa Publico Alvo

MASP
Qualidade
Atendimento ao Consumidor
\ Operadores e
};gls 48 16 Resresentantes
5S's
Boas Praticas de
Fabricacao
Participando de Reunides 28 12 Operadores
Trabalho em Equipe
Fortalecendo a Equipe

GAMA

Regendo sua Orquestra

Participando de Reunides 42 24
Trabalho em Equipe

Fortalecendo a Equipe

Representantes

Lideranga Situacional 12 4 Corpo Gerencial

Disseminagao dos conceitos

das EAG's 5 } Operadores

Negociagéao
Administragao de Conflitos
Fortalecimento individual para o

DELTA trabalho em equipe

80 45 Operadores

Idem operadores c/ carga
reduzida 60 14 Coordenadores /
Treinamento de Lideranca e Corpo Gerencial

Comportamentais

FONTE: Pesquisa de Campo
NOTA: A empresa ALPHA, ndo possui registro dos treinamentos ministrados. As horas/homem foram

estimadas pela empresa no total dos sete anos de implantagdo do trabalho em grupo.
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No quadro 10 pode-se verificar os principais meios utilizados pelas empresas

para o levantamento das necessidades de treinamento. De um modo geral o
levantamento das necessidades de treinamento realizado pelas empresas em estudo se
resumem em cinco meios, através da avaliacdo de desempenho, da observagdo, da
solicitacdo e entrevistas com supervisores e gerentes e através da modificagdo do

trabalho.

QUADRO 10 — PRINCIPAIS MEIOS UTILIZADOS PELAS EMPRESAS PARA O
LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO

Principais Meios Utilizados pra o Levantamento das Necessidades de
Treinamento
Entrevistas
Empresa Solicitacio de
Avaliacio de com Modificacio
Observacio | Supervisores
Desempenho Supervisores | do Trabalho
e Gerentes
e Gerentes
ALPHA MU MU MU PU MU
BETA MU MU MU MU MU
GAMA MU MU MU MU MU
DELTA MU MU MU MU MU

FONTE: Estudo de Caso
NOTA: MU =MUITO UTILIZADO
PU =POUCO UTILIZADO

Observa-se que todas as empresas realizam o levantamento das necessidades
de treinamento através dos mesmos meios € que todos sdo praticamente muito

utilizados.

No quadro 11 verifica-se a presenga da avaliagdo do desempenho dos
treinamentos ministrados e de sua relagdo com a consecucao das metas da empresa.
Em geral as empresas ndo possuem um sistema de avaliagdo para se determinar a
eficacia dos treinamentos nem mesmo o estabelecimento de uma relacdo com as metas

da empresa.
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QUADRO 11 - AVALIACAO DOS RESULTADOS DOS TREINAMENTOS

Aspectos Principais da Avaliacao dos Resultados do

Treinamento

Empresa Verificar a Relacao dos
Determinacao Real da
Treinamentos com as
Eficacia do Treinamento
Metas da Empresa

ALPHA NU NU
BETA PU PU
GAMA PU

DELTA U

FONTE: Estudo de Caso

NOTA: U= UTILIZADO
PU = POUCO UTILIZADO
NU = NAO UTILIZADO

A empresa DELTA se destaca pela determinagdo da eficacia do treinamento e
da relagdo deste com as metas da empresa, este ultimo através do desdobramento das
metas da companhia até os operadores. A empresa GAMA verifica o impacto dos

resultados dos treinamentos nos indicadores das GSAs.

5.1.2.3 Recompensa

A recompensa neste estudo ¢ considerada como uma forma de
reconhecimento, ndo implicando necessariamente em recompensa monetaria.

Observou-se que para as empresas ALPHA e BETA a recompensa em dinheiro
ou através de viagens para o grupo pelo atingimento das metas, foi essencial no inicio
do programa. O mesmo nao foi relevante para as empresas GAMA e DELTA, para estas
empresas a recompensa na forma de dinheiro ou viagens niao deveria ser uma razao

para se motivar o funcionario.
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Porém para estas duas ultimas empresas, a recompensa estd atrelada a
avaliacdo de desempenho do funcionario, a qual leva em consideracdo o desempenho

do individual do funcionario, assim como no grupo.

O sistema de participacdo nos lucros estd bem implementado nas empresas,
ndo sendo considerado um sistema especial. Observou-se que os operadores nao
“valorizam” o bonus, para eles isso j4 ¢ esperado. Percebe-se que os programas de
recompensa em que a sua participagdo com sugestdes de melhoria e o reconhecimento
pelo trabalho realizado no dia a dia sdo mais valorizados por eles. Sentiu-se esta
valorizacdo, principalmente monetdria, para os operadores das quatro empresas
estudadas. Tanto pelo fato da recompensa existir nas empresas ALPHA, BETA e

GAMA quanto a falta da recompensa pelo operador da empresa DELTA.

A empresa GAMA € a Unica que tem um programa de remuneracdo varidvel
sendo que este esta em teste a poucos meses, apesar do programa estar atendendo as
espectativas gerenciais e também as espectativas financeiras dos operadores, ainda ndo

esta decidido se ele vai ser implementado efetivamente.

Através do quadro 12 apresentado a seguir € possivel verificar mais facilmente
quais os programas existentes nas empresas, s€ O programa visa a recompensa
monetaria ou ndo, se ¢ individual ou em grupo, se estd vinculada ao desempenho do
funcionario e se a recompensa foi utilizada pelas empresas no inicio do programa

como estimulo a0 comprometimento.



QUADRO 12- COMPARACAO: RECOMPENSA

Empresa

Tipos de Recompensa

Premiagao

Monetaria

N Monetaria|Individual

Grupo

Sistema de
Avaliagao
Vinculado ao
Desempenho

Satisfacao
com o Tipo de
Recompensa

ALPHA

Bonus de Participagéao
nos Lucros

X

X

Reconhecimento pelas
Melhores Sugestdes

Reconhecimento pelo
Atingimento das Metas

Reconhecimento pelo
Bom Trabalho Realizado

SIM

SIM

BETA

Boénus de Participagao
nos Lucros

Reconhecimento pelas
Melhores Sugestbes

Reconhecimento pelo
Atingimento das Metas

Reconhecimento pelo
Bom Trabalho Realizado

SIM

SIM

GAMA

Bonus de Participagéao
nos Lucros

Reconhecimento pelas
Melhores Sugestbes

Reconhecimento pelo
Atingimento das Metas

Reconhecimento pelo
Bom Trabalho Realizado

SIM

SIM

DELTA

Boénus de Participagao
nos Lucros

Reconhecimento pelas
Melhores Sugestdes

Reconhecimento pelo
Atingimento das Metas

Reconhecimento pelo
Bom Trabalho Realizado

SIM

FONTE: Pesquisa de Campo

121
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5.1.4.4 Benchmarking

O benchmarking pode ser considerado o facilitador menos trabalhado pelas
empresas. Porém ele pode ser encontrado facilmente através do benchmarking interno,

uma vez que todas as empresas o realizam.

O benchmarking externo, o qual as empresas procuram indicadores externos
de desempenho, ndo foi encontrado na empresa ALPHA. Porém foi encontrado nas
empresas BETA, GAMA e DELTA, sendo que estas Ultimas o realizam através dos
indicadores de outras empresas do proprio grupo.

Em relagdo a aplicagdo das fases do benchmarking, nenhuma das empresas
apresentam um trabalho desenvolvido neste sentido.

Quanto as visitas de benchmarking a outras empresas, as empresas BETA,
GAMA e DELTA realizaram praticamente somente nas empresas do grupo no inicio da
implantacdo. A empresa ALPHA nao realizou visitas de benchmarking.

O quadro 13 a seguir resume a questdo através da analise dos tipos de
benchmarking realizados, a area que gerencia a questdo e a fase em que se encontra

esse facilitador:

QUADRO 13 - COMPARACAQ: BENCHMARKING

Tipo Visitas a
Empresa Outras Fase*
Interno Externo
Empresas

ALPHA Sim Sim Nao NE

BETA Sim Sim Sim NE

GAMA Sim Sim Sim NE
DELTA Sim Sim Sim NE

FONTE: Estudo de Caso

NOTA: E=ESTRUTURADO
NE = NAO ESTRUTURADO
EE =EM ESTRUTURACAO
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5.1.3 Outros Facilitadores e Dificultadores Citados pelas Empresas

Nas entrevistas com os gerentes e responsaveis pela implentagdo do trabalho
em grupo, foram coletados outros facilitadores que foram importantes no processo de
mudanca para o trabalho em grupo e os principais dificultadores vivendiados pelas
empresas. E interessante observar que alguns destes facilitadores e dificultadores
referem-se de forma direta ou indireta aos facilitadores: comunicagao, treinamento,

recompensa e benchmarking.

Clareza na Defini¢ao das Atribui¢des de cada Envolvido:

Um aspecto importante em um processo de mudanga € ter o cuidado de definir
as atribui¢cdes de cada um, logo no inicio do projeto, para que todos saibam qual ¢ a
responsabilidade de cada um para atuar no novo projeto.

(13

De acordo com Salerno “... faz-se necessario definir e explicitar o que se
espera dos trabalhadores; sem algumas garantias e sem algumas diregdes sera muito
dificil construir um ambiente participativo, no qual os trabalhadores tomem iniciativas
e assumam a responsabilidade por elas”.

Robbins e Finley (1997, p. 11), confirmam em seu livro a necessidade de se
esclarecer os papéis dos envolvidos. Para eles uma das razdes para que os grupos nao
funcionem sao os “papéis ndo resolvidos”, os autores citam o sintoma, “os membros

de uma equipe ndo sabem ao certo qual é o seu trabalho”. E citam a solugao, “Informe

aos membros da equipe o que se espera deles”.
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Papel da Lideranga:

Lewin®, citado por Chiavenato (1999, p. 237), afirma que a mudanca ocorre
quando “ocorre a descoberta e ado¢do de novas atitudes, valores e comportamentos.
Um agente de mudanga pode conduzir pessoas, grupos ou toda a organizagao através
de um processo. Durante o processo, o agente de mudanca pode promover novos
valores, atitudes e comportamentos através de processos de identificagdo e
internalizacdo.”

O autor chama a atencdo para o papel do agente de mudanga, que pode ser a
pessoa que conduz ou guia o processo de mudanga em uma situagdo organizacional.
“Este pode ser um membro da organizacdo ou um consultor” (Chiavenato, 1999, p.
23). Fazendo uma relacdo com o papel das chefias, o agente da mudanga € o papel de

quem inicia a mudanca e ajuda a fazé-la acontecer.

Tjosvold” citado por Salerno (1999, p. 121) comenta a importancia de uma
lideranga qualificada, “Algumas vezes, pensa-se que os grupos substituem a autoridade
hierarquica e os gerentes em particular. Nada poderia estar mais distante da realidade.

Grupos requerem uma lideranga qualificada e uma grande dose de geréncia.”

“As forcas do grupo, a coesdo, a selecdo de objetivos e a chegada aos mesmos
sdo passiveis de serem influenciados pelo lider com o grupo. Assim os subordinados
individuais podem reagir diferentemente ao lider quando estdo a s6s com ele do que

aquilo que fariam quando estao no grupo com o lider” (Bass, B.M. 1990, p. 595).

¥ LEWIN, K. Frontiers in Group Dynamics Concept, Method and Reality in Social Science,
Human Relations 1, d 1 1947, p. 5-41.

’ TJOSVOLD, D. Team organization: an enduring competitive advantage. Chichester: John
Wiley & Sons, 1991, p. 8.
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Robbins e Finley (1997, p. 11), citam uma das razdes pelas quais as equipes
nao dao certo, “lideran¢a ruim”, sintoma, “A lideranga ¢ timida, incoerente ou obtusa”,
solucdo, “O lider deve aprender a servir a equipe € manter sua visao viva ou deixar a
lideranga para outra pessoa”. Os autores também colocam a importincia da
credibilidade do lider na equipe ¢ também citam quem pode ser o lider na equipe, “O
lider podera ser um membro da equipe, poderd ser o centro das equipes, podera até
funcionar basicamente fora da equipe. Mas ele ou ela (ou eles) precisam ter

credibilidade dentro da equipe.” (1997, p. 32).

Estrutura Hierarquica Enxuta:
Para Chiavenato (1999, p. 237) o tamanho da organizagdo tende a estar
relacionado com a quantidade de niveis hierarquicos, quanto maior a organiza¢ao, o

maior tende a ser nimero de niveis hierarquicos.

“A nivelacdo hierdrquica representa fundamentalmente a especializacdo da
direcdo, ou seja, a distribuicdo do volume de autoridade e responsabilidade em cada

um dos niveis da organizagao”.

Posthuma', citado por Bitencourt (1995, p. 49), aponta a reducdo hierarquica
“como um facilitador do processo de mudanca na empresa pesquisada, de oito para
cinco niveis. Este fato reduziu a burocracia e aumentou as responsabilidades das
geréncias, que por sua vez repassam mais responsabilidades para os seus

subordinados, envolvendo toda a organiza¢ao no processo”.

' POSTHUMA, A Reestruturacio ¢ Qualificagdo numa Empresa de Autopecas: um passo
aquém das intengdes declaradas. Revista de Ciéncia da Educagfo e Sociedade. Ano XIV — CEDES —
Ed. Papirus, agosto de 1993.
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Cultura Organizacional:
Robbins e Finley (1997, p. 12), citam a “cultura anti-equipe”, cujo sintoma ¢
“a organizacao nado estd realmente comprometida com o ideal das equipes” e a solugdo,
“Crie equipes pelas razoes certas ou ndo as crie de forma alguma; nunca force as

pessoas a participar de equipes”.

Envolvimento dos Funcionérios:

Robbins e Finley (1997, p. 12), colocam o problema “Falta de confianga na
equipe” como sintoma “A equipe ndo ¢ uma equipe porque os membros s3o incapazes
de se comprometer com ela e como solugdo, deixe de ser indigno de confianga, ou
dissolva ou reforme a equipe”. Os autores também colocam que as pessoas apreciam
serem parte da formacdo das metas. “Traga seu melhor pessoal para o processo de
planejamento e eles andardo sobre brasas para vocé”. (1997, p. 147).

Aplicagao Efetiva do Ciclo PDCA no Planejamento da Implantacdo dos
Grupos de Trabalho:

De acordo com Campos (1989, p. 42), o PDCA apesar de ser de simples

(13

aplicacdo ainda ndo ¢ seguido em sua seqiiéncia metodica. “... principalmente no
Brasil, que ainda ndo possui uma tradi¢ao industrial.”

A fase do planejamento ¢ citada por Robbins e Finley (1997, p. 175) como
sendo uma fase de expectativa por parte dos funciondrios “que esperam
impacientemente por resultados palpaveis da mudanga.” Isto refor¢a a importancia de
se aplicar um PDCA eficiente e eficaz para que os funciondrios sintam o

comprometimento da empresa.

Melhoria da Qualidade de Vida:
De acordo com Huse & Cummings'', citado por Rodrigues (1998, p. 92), o
aumento da qualidade de vida no trabalho aumenta a satisfagdo do funcionario

resultando em um aumento da produtividade.

""HUSE, E. F. & CUMMINGS, T.G. Organization development and change. 3* ed., St. Paul.
Ed. Minn, 1995.
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“as intervengdes do programa de qualidade de vida no trabalho afetam positivamente a
comunicagdo e coordenacdo que sdo condi¢des preliminares para uma melhor produtividade. A
qualidade de vida no trabalho motiva o trabalhador, principalmente quando este satisfaz suas
necessidades individuais. A qualidade de vida no trabalho pode também aperfeicoar a capacidade do
trabalhador melhorando seu desempenho. A motivagdo e a capacidade do trabalhador sdo pré-
requisitos para uma maior produtividade.”

Robbins e Finley (1997, p. 144), questionam “o que motiva as pessoas?... O
dinheiro ¢ somente um elo fraco se as condi¢des de trabalho ndo forem saudaveis ou se
o trabalho em si ndo for interessante”. Os autores acima também citam a importancia
do pessoal de producdo em ter acesso as melhores ferramentas de comunicagdo, tais

como um computador, telefone, fax.

Os Dificultadores Citados pelas Empresas em Estudo

Resisténcia a Mudanga:

Chiavenato (1999, p. 237), cita a dificuldade das pessoas em lidar com o
processo de mudanca, “as pessoas sdo desfavoraveis ou sdo indbeis para mudar
atitudes ou comportamentos estabelecidos ha longo tempo. No primeiro caso as
pessoas ndo aceitam a mudanca por alguma razao pessoal ou grupal. No segundo caso,
as pessoas nao sabem incorporar a mudanga simplesmente pelo fato de ndo poderem

ou nao saberem fazé-lo.”

Baixo Nivel de Escolaridade:

Junto com a inovagdo tecnoldgica nos processos produtivos vem a
simplificacdo do trabalho, sendo assim as inovagdes organizacionais estdo se tornando
cada vez mais complexas, fazendo-se necessaria a qualificacdo da mao-de-obra
Kuenzer (1999, pp. 19-29). De acordo com estudos realizados por Souza (2002, p. 23-
31) as empresas estdo necessitando de individuos pensantes, que possam planejar e
pensar em possiveis problemas antes mesmos deles ocorrerem. Esta demanda
crescente por maior capacitacdo da mao-de-obra direta estd exigindo o nivel médio

completo como patamar minimo de escolaridade para a admissdo de novos
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funcionarios assim como equalizar os funciondrios mais antigos no mesmo nivel de
escolaridade.

Kuenzer (1999, pp. 19-29), lista varias necessidades da industria que estdo

alavancando a escolaridade da mao-de-obra direta.

“a crescente complexibilidade dos instrumentos de informagdo e controle nos quais a base
eletromecanica é substituida pela base microeletronica, passam a exigir o desenvolvimento de
competéncias cognitivas superiores e de relacionamento, tais como analise, sintese, estabelecimento de
relacdes, criagdo de solugGes inovadoras, rapidez de resposta, comunicacdo clara e precisa,
interpretagdo e uso de diferentes formas de linguagem, capacidade para trabalhar em grupo, gerenciar
processos para atingir metas, enfrentar os desafios de mudangas permanentes. (...) exigem-se novos
comportamentos, em decorréncia de novos paradigmas de organizagdo do trabalho e gestdo do
trabalho onde as praticas individuais sdo substituidas por procedimentos cada vez mais coletivos, onde
se compartilham responsabilidades, informagdes, conhecimentos e formas de controle, agora internas
ao trabalhador e ao grupo.”

Em relagdo a empresa ALPHA, o papel exercido pelo lider, no caso o Gerente
de Departamento, foi crucial para a implantagdo do trabalho em grupo na empresa.
Faz-se necessario ressaltar que a empresa ALPHA foi a tUnica a implementar o
programa tendo somente um lider como responsavel pela implantacdo. Ao contrario
das outras empresas estudadas que tiveram o envolvimento de todo o corpo gerencial e
no caso da empresa BETA também da matriz. Os dificultadores citados pela empresa
em questdo foram a resisténcia & mudanga e o baixo nivel de escolaridade, sendo que

este ultimo ainda se encontra em fase de desenvolvimento.

A empresa BETA citou como outros facilitadores o papel da lideranca que foi
constatada por uma postura bastante comprometida do Gerente de Fébrica; a cultura da
organizacdo, que teve um planejamento estratégico elaborado nos minimos detalhes; a
aplicagdo efetiva de todo o PDCA, que auxiliou no gerenciamento de implantagdo do
programa; e o fato da estrutura hierarquica enxuta, permitindo facil acesso a chefia.
Em relacdo aos dificultadores, foi citado o baixo nivel de escolaridade, a maior
informatiza¢do das maquinas exigiu uma capacitacdo maior do operador e a mudanga
das regras durante o periodo de implantacdo que pode vir a confundir ou até¢ mesmo a

passar para os operadores a falta de comprometimento por parte da chefia.
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Em relacdo a empresa GAMA, foi citado como facilitador o papel da lideranga,
observa-se que quando a implantacio do programa parte dos cargos mais altos da
empresa, o0 comprometimento da lideranga € ponto chave na implantacdo. A melhoria
da qualidade de vida também foi citada pela empresa como facilitador. Isto ocorre
porque, de acordo com o depoimento do Gerente de Producdo, a empresa estad
repassando mais responsabilidades para o operador e este ndo estd recebendo “nada em
troca” (a empresa ndo utilizou a recompensa monetaria ou em forma de prémios como
fator motivador na implantagdo do trabalho em grupo), entdo a melhoria da qualidade
de vida no ambiente de trabalho, com a implantacio de areas de lazer para os
funcionarios (campo de futebol, sala de jogos, area de descanso com cadeiras ao ar
livre) e da disponibilidade de sala na area produtiva com computador e telefone sao
importantes para a motivagdo dos operadores. Quanto aos dificultadores citados pela
empresa, a resisténcia a mudanca, principalmente a resisténcia da chefia intermediaria
e o baixo nivel de escolaridade, que foi visto pela empresa como uma necessidade para

assumir as responsabilidades que estavam sendo repassadas para os operadores.

Para a empresa DELTA os outros facilitadores na implementacdo das EAGs
foram a cultura organizacional, a companhia estd aberta a implementa¢do de novos
conceitos e o envolvimento do funciondrio que ocorreu desde o principio com a
participacdo de pessoas chaves; e a clareza na defini¢do dos papéis para que os
funcionarios se sintam mais seguros em relacdo a o que a mudanga ira afetar cada um.
Em relagdo aos dificultadores a empresa em estudo aponta a resisténcia a mudanca
como sendo o dificultador que mais mereceu a atengdo da empresa, principalmente em
relacdo a chefia imediata.

No quadro 14, observam-se os outros facilitadores e dificultadores que as

empresas do estudo experimentaram na implantagdo do trabalho em grupo.
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QUADRO 14 - FACILITADORES E DIFICULTADORES CITADOS PELAS EMPRESAS DO
ESTUDO DE CASO

Facilitadores

Facilitadores
Citados pelas

Empresas

ALPHA

BETA

GAMA

DELTA

TOTAL

Clareza na Defini¢ao

dos Papéis

Papel da Lideranga

Estrutura Hierarquica

Enxuta

Cultura

Organizacional

Envolvimento dos

Funcionarios

Aplicagao Efetiva do
Ciclo PDCA

Melhoria da
Qualidade de Vida no
Trabalho

Dificultadores

Resisténcia a

Mudanga

Baixo Nivel de

Escolaridade

FONTE: Pesquisa de Campo

O fato de algumas empresas nao terem citado os facilitadores e dificultadores

citados pelas outras ndo quer dizer que elas ndo os tenham experimentado. E possivel

que as empresas tenham tido experiéncias comuns, porém ndo foram expostas na

entrevista possivelmente por que ndo tenham sido experiéncias marcantes.

Observa-se que o facilitador mais apontado pelas empresas foi o papel da

lideranga, superando até mesmo a cultura da empresa. Como exemplo, a empresa

ALPHA que teve um Unico lider planejando e implementando o programa na empresa.
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Contudo, o que vale a pena observar neste quadro que os dois dificultadores
foram citados pela maioria das empresas. O dificultador, baixo nivel de escolaridade
ndo foi citado pela empresa DELTA, isto ocorreu devido ao fato de que praticamente
todos os funciondrios tinham o segundo grau completo. A empresa BETA ndo citou a
resisténcia a mudanga provavelmente porque ela ndo modificou a estrutura
hierarquica, a mudanga na estrutura somente ocorrera no ano de 2003 quando o

supervisor saird da sua posi¢ao de chefia assumindo o papel de facilitador.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo avaliar a presenga e como atuam os quatro
facilitadores: comunicagdo, treinamento, recompensa ¢ benchmarking no processo de
mudanca visando minimizar os impactos da mudanga.

Pode-se dizer que os quatro facilitadores propostos por Hronec podem ser
considerados facilitadores do processo de mudanca para as empresas que participaram
do estudo de caso, porém observou-se também que o benchmarking foi o facilitador
menos explorado no processo de implantagdo do trabalho em grupo.

Considerando as diferengas entre a teoria e a pratica observou-se que:

1) A comunicagdo informal ainda ¢ o meio que melhor permite o intercdmbio
de idéias, favorecendo o feedback. A comunicacdo formal estd mais voltada a
mensagens corporativas permitindo algum feedback nos casos de utilizagdo da
internet, apesar dos operadores nao terem acesso facil a este meio de comunicagao.

2) Em relacdo ao treinamento pode-se observar a maioria das empresas
tiveram maior atengdo aos treinamentos técnicos do que aos comportamentais. E que
o primeiro ano de implanta¢do foi alocado mais horas de treinamento do que no
segundo ano. De acordo com as empresas o segundo ano foi marcado por treinamentos
complementares as necessidades que foram percebidas durante o processo de
implementagdo. As empresas GAMA e DELTA foram as que mais se destacaram nos
treinamentos comportamentais.

3) A recompensa foi utilizada pelas empresas ALPHA ¢ BETA como ponto
chave na motiva¢ao dos funcionarios para envolvé-los no processo de mudancga. Ja as
empresas GAMA e DELTA nao adotaram a recompensa no inicio do projeto como
estimulo para o envolvimento e participacdo dos funcionarios. A recompensa
relacionada sob a forma de bonus de participagdo de resultados € utilizada por todas as
empresas e esta relacionada a avaliagdo de desempenho. Em geral pode-se afirmar que
todas as empresas utilizam-se de recompensas, sejam elas monetarias ou nao,

individuais ou em grupo, para reconhecer o bom desempenho do funcionario.



133
4) O benchmarking ainda ndo se encontra estruturado com a aplicacdo das
fases de planejamento e acompanhamento em nenhuma das empresas estudadas. Em
relacdo ao benchmarking interno, todas as empresas praticam com freqiiéncia, por
outro lado o benchmarking externo ¢ pouco utilizado pelas empresas, sendo que estas
aplicam praticamente em empresas do proprio grupo.
Pode-se concluir que independentemente do grau de autonomia dos grupos, as
empresas em estudo utilizam os quatro facilitadores em questao.
As empresas GAMA e DELTA por estarem trabalhando com grupos com um
grau de autonomia mais elevado possuem uma aten¢do maior a estes facilitadores,

principalmente para com a comunicagao e com o treinamento.

Em relagdo aos outros facilitadores citados pelas empresas pode-se concluir
que o papel da lideranca, apontado pela maioria das empresas, tem uma importancia

muito grande na implementagdo do trabalho em grupo.

Ja no caso dos dificultadores pode-se concluir que quanto mais complexas se
tornam as tarefas dos operadores, mais necessario se faz o Ensino Fundamental.
Observa-se que a resisténcia a mudanga merece uma atengdo especial por parte das
empresas, o envolvimento do funcionario, os meios de comunicacdo adequados,
treinamentos para compreensdo e entendimento da mudanga e até mesmo a
recompensa podem ser elementos importantes na minimizagdo da resisténcia a

mudanca.

A seguir sdo sugeridos alguns temas para futuros estudos:

e Partindo de uma continuagdo do trabalho apresentado, sugere-se um
estudo mais aprofundado de todos os facilitadores e dificultadores da
implementa¢do do trabalho em grupo encontrados nas empresas em

estudo, tenham sido eles citados ou ndo pelas empresas neste trabalho.
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Estudo aprofundado das modalidades de trabalho em grupo, em relagao
ao grau de autonomia nas empresas da regido metropolitana de
Curitiba. Verificando, qual ¢ a tendéncia, grupos enriquecidos ou auto-

gerenciaveis.

Por que as empresas em Curitiba estdo adotando o trabalho em grupo?
O que estd impulsionando a inovagdo na organizacdo do trabalho, as
exigéncias do mercado internacional/nacional ou simplesmente seguir
uma tendéncia mundial? Ou as inovagdes tecnoldgicas acarretaram a
simplificacdo do trabalho abrindo espaco para o agregamento de mais
atividades para o operador e, por conseguinte aumentando a

complexidade organizacional do trabalho?

Explorar o conceito do trabalho em grupo em micro-empresas, mesmo
quando esta ndo segue o conceito amplamente difundido nas médias e

grandes empresas.
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APENDICE A

ROTEIRO UTILIZADO NA PESQUISA DE CAMPO PRELIMINAR

Questionario voltado ao Gerentes de Recursos Humanos ou Gerente Industrial

Nome da Empresa:
Entrevistado:

Cargo Atual:

Tempo no cargo:

Tempo que trabalha na empresa:
Idade da empresa:

Defini¢do de trabalho em grupo: Entenda-se neste questionario por trabalho em grupo:

Operadores de producdo (montadores, soldadores, pintores, fresadores, etc.) que
desenvolvem atividades em grupo visando o atingimento de metas. Estes grupos sao
geralmente fixos, podendo ter ou ndo presenga de um Lider ou Facilitador. Estes
grupos tem como responsabilidades, além do processo produtivo, participar de 5S’s,
participar de programa de sugestoes, resolucao de problemas de sua area de trabalho,

fazer melhoria continua, ou ainda, planeja e coordena as atividades didrias do proprio

grupo.

1) Qual ¢é a nomenclatura para trabalho em grupo utilizada na sua empresa:
Célula ( )

Grupo ()

Time ( )

Equipe ( )

Outros () Quais?

2) Quantidade de niveis hierdrquicos na empresa:

3 niveis hierarquicos ( )
4 niveis hierarquicos ( )
5 niveis hierdrquicos ( )

6 ou mais niveis hierarquicos ( )
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3) Assinalar com um X a questio que mais se aproxima da realidade de sua empresa:

A empresa ndo trabalha com o trabalho em grupo (

A empresa gostaria de trabalhar com trabalho em grupo no futuro (

A empresa estd em fase de implementacao do trabalho em grupo
A empresa ja adota grupos de trabalho na Producao

4) Quantidade de integrantes nos grupos:

Mais de 15 integrantes

De 8 a 14 integrantes

De 3 a 7 integrantes

Menos de 3 integrantes

Outros

5) Funcdo do Lider ou Facilitador dos grupos de trabalho:

(

(
(
(
(

Hierarquica

Tecnicamente superior

Porta-voz e representante

Auditor e Facilitador

Outros

6) Responsavel pelo orcamento utilizado pela grupo:

Supervisdo
Lider
Grupo

(
(
(

)
)
)

7) Os integrantes dos grupos se reunem para:

Sugerir e implementar sugestdes

Sugerir e implementar sugestoes e resolver problemas

Sugerir e implementar sugestdes e resolver problemas e

Fazer melhoria continua

Sugerir e implementar sugestdes e resolver problemas,

fazer melhoria continua e planejar suas proprias atividades diarias

Outros (

) Quais?

)
)
()
()
)
)
)
)
) Quais?
()
()
()
()
() Quais?
()
()
()
()
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8) Em um total de 100%, qual é a qualificacdo dos trabalhadores para trabalhar em

grupo?
Técnicas ( )

Comportamental ()

9) Em um total de 100%. qual é a qualificacdo dos lideres para trabalhar em grupo?

Técnicas ( )
Comportamental ()

10) A empresa realiza benchmarking voltado ao trabalho em grupo com que

freqiiéncia:
Uma vez por ano ( )
Mais de uma vez porano ()

Nao realiza (]

11) Qual é o meio de comunicacdo, na opinido do pessoal operacional, melhor

empregado pela empresa:

Quadro de avisos ()
Reunioes ()
Programa de Sugestoes ( )
Jornal Interno (]
Intranet ()

12) Quais sdo os tipos de recompensa financeira que os integrantes dos grupo

recebem:
Participagdo nos lucros ()
Bonus pelo atingimento das metas ()

Bonus pelas melhores praticas ( )
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APENDICE B

ROTEIRO UTILIZADO NA PESQUISA DE CAMPO

1) Gerente Industrial / Gerente de Recursos Humanos / Gerente ou Coordenador
responsavel pela mudancga, quando aplicavel.

Observacao:
As questdes indicadas com um R, serdo direcionadas ao Gerente de RH.
As questdes indicadas com um I, serdo direcionadas ao Gerente Industrial.

As questdes sem indicagdo serdo direcionadas para ambos.

A) Dados do entrevistado:

Nome:

Cargo Atual:

Tempo na empresa:
Tempo no cargo atual:

B) Dados da Empresa:

R - Nome da Empresa:

R - Setor Industrial:

R - Origem do capital da empresa: Nacional ()
Estrangeiro ()

R - Principais produtos da empresa:

R - Quantidade de funcionarios indiretos:

R - Quantidade de funcionarios diretos:

- Idade média da mao-de-obra direta:

=

R - Nivel de escolaridade:
Quantidade de funcionéarios diretos com 1° grau completo:
Quantidade de funcionéarios diretos com 2° grau completo:

Quantidade de funcionéarios diretos com 3° grau completo:



C) Historico da Empresa:

R - Relatar o histérico da Empresa:

R - Data ¢ ano de fundagao:

=

- Localizagao Matriz:

=

- Quantidade de empresas do grupo no Brasil € no mundo:

=

- Localizagdo das outras empresas do grupo:

=~}

- As outras empresas ja implementaram o trabalho em grupo?

=5}

— Qual ¢ a missdo e quais sdo as metas e objetivos, da empresa?

=¥

- A empresa utiliza indicadores de desempenho?

=

- Quais sao eles?

R - A empresa utiliza a pesquisa de clima para verificar os itens de satisfacdo e

insatisfacdo dos funcionarios?

D) _Trabalho em grupo na empresa

R - A partir de quando foi constituido?

R - Como ¢ formado?

R - Existe um lider, facilitador, supervisor?

R - Quais sdo as atividades de trabalho do grupo?
5S's ()
5S’s, sugestoes ()

5S’s, sugestoes, solugdo de problemas ()

Outros () Quais?

R — Por que a empresa decidiu adotar o trabalho em grupo no chao de fabrica?

Favor marcar com um X na escala, sendo 5 para o mais importante:

Aumentar a produtividade 1 2 3 4
Aumentar a flexibilidade 1 2 3 4
Aumentar a motivagao/satisfagdo do funcionario 1 23 4
Aumentar a lucratividade 1 23 4
Aumentar a qualidade 1 23 4
Outros. Quais? 1 23 4

R - De onde surgiu a iniciativa da implantacdo do trabalho em grupo?

5
5
5
5
5
5
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Por forga e/ou intermédio da matriz ()

Iniciativa da Diretoria Gerencial ()

Outros. () Quais:

R - Como a empresa se organizou para trabalhar com esta nova estrutura?

R - Houve contratacdo de consultoria externa?

=

- Formacao de uma equipe responsavel pela implantagao?

=~}

- Quais foram as pessoas envolvidas?

=5}

- De que niveis hierarquicos?

I - Houve melhoria dos indicadores de desempenho apos a implementagdo do trabalho
em grupo? Por exemplo: indicadores de qualidade? Quais seriam os indicadores?

I - Quais sdo as metas dos grupos?

I - As metas sdo diferentes para cada grupo?

I - Ha algum tipo de valorizagdo a competi¢do entre grupos?

R - Estrutura de cargos dos trabalhadores diretos:

E) Agentes Facilitadores

E1) Comunicacio

R - Existe um setor responsavel pela comunicag¢do na empresa?
R - Existem metas para o desempenho desta atividade?

R — Quais seriam estas metas?

=

- Como este setor, quando existente, ¢ visto pela empresa?

R - Um breve histdrico da implantagdo / evolucdo deste agente.

R- Quais seriam os meios de comunica¢ao formal utilizados pela empresa e com grau
de importancia?

Favor marcar com um X na escala para o mais importante:

Programa de sugestdes 1 23 45
Quadro de avisos 1 23 45
Jornal interno 1 23 4 5
Intranet 1 23 4 5
Reunides 1 23 45
Outros. Quais? 1 23 4 5
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R - Os indicadores de desempenho da empresa, quando existentes, estdo dispostos em
quadro de avisos ou algum outro meio de comunicacdo para os funcionarios?
R - Existe orgamento planejado para comunicacio?
R - Quanto/ano x realizado?
R — Descrever a comunicagdo na empresa referente a: reunides-freqiiéncia — tipos-
participantes; quadro de avisos-quantidade-localizagao-tipos de informagao; intranet -
informacdes; programa de sugestdes - caixa de sugestdes - tempo de resposta-retorno;
como sdo informada as decisdes politicas, as normas, o salario dos empregados,
programacao de treinamento.

E2) Treinamento

R — Quais tipos de treinamento tiveram os participantes dos grupos? Técnico e
comportamental.

R - Quantas horas/funcionario nos dois primeiros anos da implanta¢do do trabalho em
grupo.?

R - Existe algum sistema de verificagdo do aprendizado?

I - O gerente industrial estd satisfeito com o desempenho do funcionario direto pos-
treinamento?

I - Existe um sistema de avaliacdo do desempenho do funcionério direto?

I - Se sim, os resultados praticos dos treinamentos sdo avaliados?

R - A empresa costuma trazer palestrantes externos para cursos / semindrios para os
trabalhadores diretos?

R - Existe or¢amento planejado para treinamento?

E3) Recompensa

R - Existe algum tipo de premiagao individual para trabalhadores diretos? Quais tipos?
R - Existe algum tipo de premiacao para os grupos? Quais tipos?

R - Existe uma participacgdo dos trabalhadores diretos nos resultados?

R - Como ¢ o programa?

I - O trabalhador direto ou os grupos sdo elogiados (informalmente e formalmente)?

I - Existe algum tipo de divulgacao dos resultados dos trabalhos desenvolvidos pelos

grupos?
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I - Quais sdo eles? Por exemplo: via quadro de avisos, jornal interno.

E4) Benchmarking

R — A empresa ¢ benchmarking para outras empresas?

R - Sao utilizados indicadores de outras industrias como benchmarking da empresa?

|~

- A empresa fez visitas de benchmarking a outras empresas (seja no Brasil ou
exterior, ou em empresas do mesmo grupo) na implanta¢io do trabalho em grupo?
R - Se sim, quantas visitas de benchmarking foram feitas?

R - Quem participou e participa atualmente das visitas de benchmarking?

=

— Quais seriam os benchmarking internos?

|~

— A empresa possui sistema de planejamento de benchmarking?

G) Questoes Gerais:

Quais foram/sdo na sua opinido, os facilitadores mais importantes na implementagado
do trabalho em grupo na sua empresa?

Quais foram/sdo na sua opinido, os dificultadores na implementagao do trabalho em
grupo na sua empresa (desafios, obstaculos)?

Quais as medidas que a empresa utilizou para solucionar as dificuldades ou mesmo

minimiza-las?
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2) Integrantes dos Grupos

A) Dados do entrevistado:

Cargo Atual:

Tempo na empresa:

Tempo no cargo atual:

Nivel de escolaridade
1° grau completo ()
2° grau completo ()
3° grau completo ()

B) Trabalho em grupo na empresa

Hé quanto tempo vocé trabalha no sistema de trabalho em grupo?

Vocé ja havia trabalhado anteriormente com este sistema em outra empresa?
Como foi a passagem do trabalho individual para o trabalho em grupo?

O que vocé acha do programa de sugestoes?

Sente que contribui com o atingimento das metas do grupo?

Prefere as atividades em grupo do que as individuais?

C) Agentes Facilitadores

C1) Comunicacdo

Quais sdo os meios de comunicagdo mais utilizados pelo grupos?

Favor marcar com um X na escala, sendo 5 para o mais importante:

Programa de sugestoes 1 2 3 45
Quadro de avisos 1 2 3 45
Jornal interno 1 2 3 45
Intranet 1 2 3 45
Reunides 1 23 4 5
Outros. Quais? 1 23 45

Como ¢ sua satisfacdo com cada meio de comunicagao?
A comunicag¢do dos superiores hierarquicos ¢ sempre clara e objetiva?

A comunicag¢do entre os membros do grupo ¢ sempre clara e objetiva?
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Os membros do grupo sdo devidamente informados sobre os resultados alcangados
pela chefia e/ou empresa?
Sente-se a vontade para perguntar davidas ao seu lider / supervisor?
As expectativas do meu desempenho individual sdo estabelecidas e comunicadas
claramente para mim?

C2) Treinamento

Vocé sente que os treinamentos técnicos € comportamentais que vocé obteve até o
momento, atenderam as suas necessidades nas atividades do seu grupo?

C3) Recompensa

Vocé sente que seu esfor¢o para o sucesso das metas da empresa ¢ valorizado pelo seu
grupo? De que forma?

Vocé sente que seu esforco para o sucesso das metas da empresa € valorizado pela
empresa? De que forma?

C4) Benchmarking

Vocé sabe qual (is) ¢ (sao) o (s) grupos com melhor desempenho na area ou na
empresa?

Porque este (s) grupo (s) se destaca (m) como melhor (es)?



