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Este trabalho busca conhecer as tendéncias da gestdo participativa para reducao de falhas no
nivel operacional nos sistemas produtivos em industrias metalirgicas. Para identificar as
tendéncias da gestdo participativa nas industrias metalirgicas objetivou-se levantar as
estratégias de gestdo participativa de acordo com gestores de produgdo, relacionar as praticas
adotadas frente a reduc@o de falhas inerentes aos processos produtivos e analisar os desafios
em estratégias de gestdo participativa colocada a gestdo da reducdo de falhas nos sistemas
produtivos. O estudo justifica-se através das possibilidades de aplicacdo dos conhecimentos
sobre as praticas de gestdo participativa como processo aplicavel as industrias nas praticas de
gestdo e de redugdo de falhas. A metodologia para o desenvolvimento da pesquisa basear-se-a
na utilizacdo de uma abordagem quantitativa, dos procedimentos estatistico e descritivo e da
técnica para obten¢do de dados do formulério. Apods a aplicacdo do formulério e analise dos
dados obtidos ¢ possivel afirmar que a gestdo participativa ¢ um desafio para as empresas e
exigem estratégias que privilegiem a informacdo, a comunicacdo, treinamento e
desenvolvimento, registro de atividades e abertura aos colaboradores nos processos inovativos
e de mudangas organizacionais. E possivel observar que as tendéncias da gestdo participativa
aplicaveis as industrias metalurgicas estudadas abrange a melhoria dos processos de
comunicagdo entre empresa, supervisores e colaboradores e na defini¢ao e utilizacdo de meios
especificos para isso. Onde primeiramente, os colaboradores precisam ser informados sobre o
que acontece na empresa, quais as necessidades existentes em relagdo a produgdo e como cada
individuo pode participar. O segundo aspecto observado ¢ o treinamento e desenvolvimento.
Existem casos onde os conhecimentos necessarios ja estdo presentes nas equipes de trabalho,
mas também existem situacdes como as inovagdes tecnoldgicas ou a ado¢do de novas
tecnologias por parte das empresas em que ha a necessidade de preparar e orientar os
colaboradores para que seja tirado maior proveito das tecnologias adotadas. Por ultimo, pode-
se elencar a necessidade de transformacao do colaborador em cliente interno a fim de colocar-
se no lugar de quem adquire o produto fabricado com a finalidade de descobrir o que espera o
consumidor e quais as melhorias que podem ser realizadas em prol deste aspecto identificado.
Nem sempre as melhorias implicam em custos, mas em boas idéias e boa vontade de quem
produz. O grande desafio para que essas tendéncias se perpetuem esta no gestor € no dono das
empresas em proporcionar as pessoas, quando preparadas, a participagdo das decisdes que
tangem seus processos de trabalho e suas possibilidades de melhoria.

Palavras-chaves: Gestdo participativa na industria; gestao de redugdo de falhas; praticas
participativas; praticas de produgao; praticas de gestdo.
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This paper seeks to know the trends of participatory management to reduce failures at the
operational level in production systems in steel mills. To identify trends in participatory
management in the metals industries aimed to raise participatory management strategies
according to production managers, relate the practices adopted to reduce front of flaws
inherent to production processes and analyze the challenges in participatory management
strategies placed reduction management of faults in production systems. The study is justified
by the possibilities of applying knowledge about the practices of participative management as
applicable to process industries and management practices to reduce failures. The
methodology for research development will be based on using a quantitative approach
procedures and descriptive statistical technique to obtain the form data. After the application
form and data analysis we can say that participative management is a challenge for businesses
and require strategies that emphasize information, communication, training and development,
registration and opening activities to employees in innovative processes and organizational
changes. You can see that the trends of participatory management applicable to metals
industries studied include improving communication between business processes, supervisors
and employees and the definition and use of specific means to do so. Where first, employees
need to be informed about what is happening in the company, which existing needs in relation
to production and how each individual can participate. The second noticeable aspect is the
training and development. There are cases where the expertises already present in teams, but
there are also situations such as technological innovation or the adoption of new technologies
by enterprises in which there is the need to prepare and guide employees to be taken greater
advantage of adopted technologies. Finally, one may need to list the employee's
transformation into internal customer to put your self in the place of one who acquires the
product manufactured with the purpose of finding out what the customer expects and what
improvements can be made in favor this aspect identified. Not always imply improvements in
cost, but in good ideas and good will of those who produce. The challenge for these trends is
to be perpetuated in the manager and the owner of the companies providing people, when
prepared, to participate in the decisions that concern their work processes and possibilities for
improvement.

Keywords: Participatory management, production management, reduction of faults;
production practices, management practices.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, tanto pequenas quanto grandes empresas estdo atravessando um periodo
de transformacdes sociais, econdmicas, politicas e culturais, que resultam em um processo de
reestruturacao das praticas de gestao.

Nas organizagdes, o impacto dessa reestruturagdo da-se através da modificagdo de
processos € técnicas para a conquista das melhorias que garantam praticas de gestdo de
pessoas eficientes e capazes de proporcionar maior satisfagdo aos colaboradores e as
empresas. As propostas para obtencdo de boas praticas de gestdo mostram trazer mudangas
para toda a organizagdo, inclusive nos processos produtivos e reducdo de falhas. Percebe-se
nestes aspectos a énfase dada as pessoas como recurso decisivo na busca pelo sucesso e
rendimento individual diferenciado imposta as empresas pela necessidade de contar com as
modernas praticas de gestao.

Tém-se falado exaustivamente sobre gestdo participativa nas organizagdes. A
participagdo ¢ pautada por certa liberdade e por um conceito muito amplo de adaptabilidade
diante da realidade de cada empresa ou indlstria. As praticas de gestdo participativa
adaptaveis dificultam o reconhecimento de um padrdo, mesmo quando se fala de uma mesma
categoria ou ramo de empresas. E mais facil falar em tendéncias, ja4 que as praticas se
modificam periodicamente. A temdatica desta pesquisa busca as tendéncias da gestdo
participativa para redugdo de falhas no nivel operacional de sistemas produtivos a fim de
responder a problematica sobre as estratégias de gestao participativa utilizadas para a redugao
de falhas no nivel operacional de sistemas produtivos em industrias metalargicas da regido
metropolitana de Porto Alegre — RS.

O principal objetivo de pesquisa ¢ a identificacdo das tendéncias da gestdo
participativa nas industrias metaltirgicas através de um levantamento das estratégias de gestao
participativa adotadas pelas industrias metalurgicas na gestao do sistema produtivo de acordo
com gestores de produgdo, do relacionamento das praticas de gestao adotadas frente a reducgao
de falhas inerentes aos processos produtivos e de uma andlise dos desafios em estratégias de
gestdo participativas colocados aos sistemas produtivos aplicaveis a gestdo da reducdo de

falhas nas industrias metaltrgicas.
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1.1 Problema de Pesquisa

Quais sao as estratégias de gestao participativa utilizadas para a redug@o de falhas no
nivel operacional de sistemas produtivos em industrias metalirgicas da regido metropolitana

de Porto Alegre - RS?

1.2 Objetivos

Na sequéncia encontra-se relacionado o que se pretende buscar com o estudo em

apresentacao.

1.2.1 Objetivo Geral

- Identificar as tendéncias da gestdo participativa nas industrias metalirgicas.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Levantar as estratégias de gestdo participativa adotadas pelas industrias metalargicas
na gestdo do sistema produtivo de acordo com gestores de producao;

- Relacionar as praticas de gestdo adotadas frente a reducdo de falhas inerentes aos
processos produtivos;

- Analisar os desafios em estratégias de gestdo participativas colocados aos sistemas

produtivos aplicaveis a gestao da reducao de falhas nas industrias metaltrgicas.

1.3 Justificativa

As mudangas nas organizagdes e a competitividade advinda especialmente do processo
de globalizacdo tecnoldgica requerem a adocdo de estratégias que visem aperfeicoar a eficacia
de todos os processos. Inovar e ampliar os recursos de uma empresa passou de privilégio para
obrigacao quando o assunto diz respeito aos resultados operacionais e financeiros da empresa.

As mudancas de paradigmas nos processos de gestdo de pessoas tém exigido que os
profissionais da area sejam capazes de perceber as novas exigéncias e ir a busca das mesmas

para poder aprender de forma criativa e espontanea com os desafios e as grandes mudancas
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cotidianas do ambiente de trabalho moderno.

Para entender as tendéncias da gestdo participativa mostram-se necessarios 0s
conhecimentos sobre sua efetiva utilizagdo nas empresas. A frequéncia com que determinadas
empresas agem de determinadas forma mostra o quao imprescindiveis sao algumas técnicas
de gestdo. A utilizagdo de tendéncias como a gestdo participativa esta intimamente ligada a
clareza de objetivos e os métodos utilizados para sua aplicagdo na constante busca do
equilibrio entre as necessidades industriais e as necessidades do capital humano.

Um ser humano ¢ regulado por seus proprios principios, ou seja, seus proprios valores
culturais, fisicos, emocionais e sociais. E para que este aprenda e desenvolva-se dentro da
empresa € necessario interesse ¢ desafio no seu dia-a-dia, fazendo com que sinta-se parte dos
processos da empresa.

Conhecer as tendéncias em gestdo participativa torna-se importante devido a obtencao
de informagdes sobre as praticas de gestdo que estdo sendo utilizadas pelas industrias. A
obtencdo dos dados garante a andlise dos interesses das empresas e da participacdo dos
colaboradores, permitindo tragar um paralelo sobre as possibilidades da gestao participativa
como pratica de gestao industrial.

Assim sendo, observa-se como maior vantagem do presente estudo o conhecimento
sobre as praticas de gestdo participativa como processo aplicavel as industrias na busca de
melhorias nos processos de redugdo de falhas. Sabe-se que a qualidade do quadro de pessoal e
a seguranca no que tange a retencdo de talentos dentro de qualquer organizagdo ¢
consequéncia entre o que se observa no mercado € o que se aplica na empresa, quando o
assunto for as praticas de gestdo. Assim posto, torna-se evidente a permanéncia dos grandes
talentos em empresas que possuam praticas atualizadas de gestdo, e que atendam tanto a
industria (como estrutura produtiva) quanto os colaboradores que fazem o processo produtivo
acontecer de forma satisfatoria.

O maior ganho das empresas quanto a utilizacdo de adequadas praticas de gestao
participativa ¢, com certeza, a manuten¢ao dos talentos na empresa, a satisfagdo do quadro
funcional e o desenvolvimento continuo dos colaboradores em todos os aspectos que

redundam em melhores resultados organizacionais.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos. No primeiro serad

desenvolvida a introdug¢do, problema de pesquisa, os objetivos gerais e especificos e a
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justificativa.

O segundo capitulo abrangerd a revisdo bibliografica acerca da Gestdo Participativa
nas praticas de reducao de falhas do sistema produtivo desenvolvendo os conceitos de gestao
participativa e aprendizado, inovagdo tecnoldgica, desenvolvimento de inovagdes, gestdo
holistica, gerenciamento de custos de produgdo, treinamento, desenvolvimento e cultura de
participagdo, avaliacdo de desempenho e potencial e gestdo de processos.

O terceiro capitulo corrobora os aspectos metodologicos descrevendo a abordagem, os
procedimentos e as técnicas empregadas na pesquisa, bem como a populacdo estudada. Em
seguida, no quarto capitulo, serdo analisados e discutidos os resultados obtidos através da
aplicacdo do formulario desenvolvido (Apéndice A). Por fim, no sexto e ltimo capitulo serdo
desenvolvidas as recomendagdes e conclusdes acerca da pesquisa e dos resultados analisados.

O quarto capitulo aborda os dados e informagdes obtidos através da aplicagdo do
questionario apresentando o nimero de respostas para cada questdo, bem como o percentual
destes em relacdo ao todo contando também com figuras para elucidar determinados dados.

O quinto capitulo discute os resultados apresentados no capitulo quatro apresentando
como os dados e informagdes obtidas foram tratadas e sua aplicacdo. S3o abordados neste
capitulo também a andlise de confiabilidade (Alfa de Cronbach) dos construtos, o desvio
padrdo e a correlacdo de Pearson das questdes em relacdo aos seus respectivos construtos.

Finalmente, no sexto capitulo tém-se as consideragdes finais sobre os resultados
obtidos em relagdo a gestdo participativa e sua aplicabilidade na melhoria do processo

produtivo e redugdo de falhas.



2 GESTAO PARTICIPATIVA NAS PRATICAS DE REDUCAO DE
FALHAS DO SISTEMA PRODUTIVO

Este capitulo aborda a revisdo bibliografica acerca da Gestdo Participativa nas praticas
de reducao de falhas do sistema produtivo desenvolvendo os conceitos de gestao participativa
e aprendizado, inovacgdo tecnologica, desenvolvimento de inovagdes, gestdo holistica,
gerenciamento de custos de producdo, treinamento, desenvolvimento e cultura de

participagdo, avaliacdo de desempenho e potencial e gestdo de processos.
2.1 Gestao Participativa

Os aspectos culturais e comportamentais afetam a sociedade e as organizagdes. As
empresas em seu principio eram geridas por donos paternalistas e controladores onde somente
as atividades que eram estabelecidas e atribuidas aos colaboradores deveriam ser realizadas.
Tradicionalmente, caracterizavam-se por serem organizagdes patrimonialistas, personalistas e
clientelistas onde aos poucos, o desenvolvimento industrial e os avangos tecnoldgicos as
empresas tiveram que modificar suas formas de gestdo das organizacdes onde as pessoas
passaram a fazer parte dos processos industriais comeg¢ando a serem valorizadas e ouvidas.

(GUARANA; FLEURY, 2008).

O envolvimento de todos os integrantes de uma organizagdo na tomada de decisdo ¢
fundamental para o crescimento da mesma. O senso de participagdo, na maioria das
vezes, cria um ambiente motivacional onde as pessoas se sentem Uteis e
responsaveis (BERGER, 2010, p. 27).

Mudar uma cultura de siléncio baseada nos conceitos de recompensa e puni¢do faz
com que as pessoas saiam de suas zonas de conforto e passem a pensar juntamente com a
organizagdo. O resultado dessa mudanca lenta e silenciosa atende pelo nome de Gestao
Participativa. Para Dinsmore (2000) “estimulado a participar ativamente na sociedade, o
cidadao brasileiro levou esta vontade participativa também para dentro da empresa”,
modificando a forma de gestdo das organizagdes.

Para Michel (2005) a Teoria “X” ou tradicional proposta por McGregor desacredita os
seres humanos classificando-os como preguicosos € com necessidades de orientagcdo e
direcao, devem sempre receber ordens formais e evitar responsabilidades. A Teoria “X”,

amplamente praticada ainda nos dias atuais vai aos poucos sendo substituida por uma gestao
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mais humanista, participativa e flexivel: a Teoria “Y”. A Teoria “Y” ou moderna baseia-se no
comportamento, na abertura a democracia encorajando o crescimento individual e facilitando
0s processos criativos a fim de delegar responsabilidades aos colaboradores.

Para Faria (2009), a gestdo participativa pode ser aplicada aos locais de trabalho
através de pequenas equipes € grupos com numero restrito de pessoas. Pode ser aplicada de
forma consultiva pontual quando a opinido de determinados individuos ¢ de interesse dos
dirigentes e consultiva representativa quando a consulta de opinido ¢ feita por sistema formal
representativo. Também pode ser expandida a coletividade consultando sujeitos de diversas
atividades ou esferas de decisdo e popular quando defende interesses de natureza coletiva.

Como todo modelo, a gestdo participativa possui dificuldades. A empresa deve ter
claro o conceito de geréncia participativa diferenciando-o das praticas participativas (sejam de
planejamento, tomada de decisdo, desenvolvimento organizacional, entre outros). A
implantacdo deve ser feita com a sensibilizagdo gerencial e ndo ser aplicada nos niveis
hierarquicos mais baixos somente. (FARIA, 2009)

Os individuos sao parte de uma estrutura que ndo lhes pertence, que ndo construiram.
Por isso, influenciar pessoas para mudar um sistema de gestdo pode se tornar uma pratica,
muitas vezes, de altos custos e de prazo consideravel. Para Mente (2007), mesmo que gestores
e empregados possam colaborar com os processos na empresa ainda existe a dificuldade dos
gestores em relagdo ao medo da perda de poder fazendo com que o controle da empresa leve a
descontinuidade do programa de participagao.

A dificuldade de mensuracdo da gestdo participativa ocorre devido as diversas
influéncias e interpretacdes subjetivas (DINSMORE, 2000). Para muitos criticos a
participacdo aumenta a lentiddo na tomada de decisdo aumentando inclusive os custos do
processo (FARIAS, 2004).

Para Dinsmore (2000) a gestdo participativa ¢ uma tendéncia social e gerencial de
eficacia comprovada ao redor do mundo. Suas praticas acabam extinguindo a centralizacao do
poder tornando as empresas mais flexiveis e aumentando o grau de satisfagdo das pessoas, 0s
resultados organizacionais € as regras que regem esta participacao (SOARES, 2010).

Implantar uma gestdo participativa requer uma defini¢do clara da filosofia a ser
adotada. E necessario saber se as praticas serio orientadas para o desenvolvimento
organizacional ou se sua utilizagdo dar-se-4 como técnica de planejamento e tomada de
decisdo para determinadas atividades. Também ¢ importante definir um grupo (os agentes de

mudanga) para mobilizar e motivar as pessoas no processo usando métodos participativos no
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desenvolvimento do programa participativo de acordo com os feedbacks recebidos e
investindo em treinamento e desenvolvimento gerencial e interpessoal (FARIA, 2009).

Os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ’s) ¢ uma metodologia muito utilizada na
pratica da Gestdo Participativa. Trata-se de individuos que se reunem em grupos,
independente de seu nivel hierarquico na organizagdo. Os Circulos de Controle de Qualidade
buscam a motivacdo dos colaboradores, a autorrealizagdo incentivando a busca da qualidade e
a prevencdo de falhas, bem como a garantia da qualidade de produtos, aumento na

produtividade, redu¢do de custos e diminuicao de perdas (DINSMORE, 2000).

2.2 Gestao Participativa e Aprendizado

A gestdo participativa ¢ fundamental no desenvolvimento de praticas e na melhoria de
processos. E através desse sistema de gestdo que sdo articulados subjetivamente os vinculos
do sujeito em relagdo ao contexto onde vive (ABRAHAO e PINHO, 2002). Deste modo, a
gestdo participativa pode ser entendida como uma estratégia gerencial, de cunho
comportamental, que objetiva o envolvimento € o comprometimento dos trabalhadores e de
suas liderangas (BRESOLIN, 1998).

A participagdo como principio de gestdo ndo ¢ um processo obtido rapidamente, sua
busca da-se através das dindmicas de trabalho e do comprometimento das pessoas perfazendo
um processo lento de mudangas comportamentais (SENGE, 1998).

O relacionamento da gestdo participativa e do aprendizado como ancora para o
processo de desenvolvimento da-se através de reflexdo e analise. E intrinseca ao processo de
participacdo a necessidade ndo s6 do pensar nos planos estratégicos, mas também de criar
oportunidades para que as pessoas envolvidas nos processos operacionais avaliem seu sistema
de trabalho mensurando a propria participagdo a fim de tornar esse um sistema de
aprendizagem capaz de ser retroalimentado (LEAL FILHO, 2002).

O aprendizado abrange a capacidade de compreensdo dos objetivos organizacionais
vinculando suas estratégias para a promogao, disseminagao e utilizacdo do conhecimento sem
deixar de considerar as potenciais barreiras no aprendizado. Criar meios para o aprendizado ¢
primordial a disseminacdo dos valores de qualquer empresa além de, também aproximar os
niveis hierarquicos organizacionais (LEAL FILHO, 2002).

Sao essenciais a qualquer organizagdo baseada em gestdo participativa atitudes como:
descentralizacdo de poder, delegagdo de tarefas, estimulo a autodisciplina, visao sistémica,

abertura ao didlogo e a comunicagdo interna (SENGE, 1998). Oportunizar a participagdo seja
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através de treinamento e desenvolvimento, incentivos aos relacionamentos entre
colaboradores, clientes e fornecedores denota praticas de responsabilidade frente a resolucao
de problemas inerentes ao processo operacional. A busca de novas tecnologias apoiadas pelos
processos administrativos gera o desenvolvimento de iniciativas que além de reduzirem

custos sao capazes de desenvolver novos produtos e servigos (SLATER e NARVER, 1995).

A busca de novas técnicas, de maior colaboragdo entre equipes, uma integragao
maior com os outros departamentos e a necessidade de ser agil em relagdo ao
mercado ¢ vital para as empresas. E necessario que elas reconhecam que
sobreviverao e ganhardo espaco na medida em que incentivarem a motivagao
individual e de equipe, que tendem a ser um grande elo de ligagdo com a
produtividade, qualidade dos produtos e servicos e alcance dos resultados
financeiros (BALDUCCI ¢ KANAANE, 2007, p. 138).

Para Valladares e Leal Filho (2003) a aprendizagem organizacional ¢ um processo
social no qual ideias sdo criadas por um individuo ou um grupo ficando acessiveis a todas as
pessoas que trabalham juntas e, assim, aprendem com base na experiéncia coletiva. Aprender
significa ganhar experiéncia, ganhar competéncia e evitar a repeti¢cdo de enganos, problemas e
erros que desperdigam os recursos da empresa.

Para que existam melhorias no aprendizado ¢ importante que exista uma estrutura
fisica apta, ambientes propicios e designados para essa atividade, estimulo das habilidades
pessoais em relacdo a aprendizagem, bom clima no ambiente de trabalho, boa comunicacao
(abertura ao dialogo). Em relacdo a participacdo devem ser analisadas as recompensas
concedidas e os estimulos para os conhecimentos adquiridos trabalhando também o aspecto
hierarquico, para que o mesmo nao se torne um empecilho para o conhecimento (GARVIN,
1998).

Para Leal Filho (2002) as organizagdes participativas devem ter equipes versateis e
serem subsidiadas por bancos de dados eletronicos, pelos monitoramentos de tecnologias,
programas de treinamento ¢ desenvolvimento, area e suporte para testagem de novas ideias,
bem como comunicagdo livre entre todos os niveis hierarquicos. Sabe-se que o aprendizado
coletivo depende diretamente da aprendizagem individual que por sua vez, depende da cultura
participativa. A aprendizagem organizacional ocorre quando os processos de aprendizagem
encontram-se em consonancia com os objetivos, visdo € missao da organizagao.

Aprender a participar ¢ um desafio. As principais dificuldades desse processo sdo
culturais e inerentes as origens patriarcas da sociedade no Brasil (MACHADO, 2005). Essa
origem consolidou uma sociedade de obediéncia de uma maioria em relagdo a uma minoria

social e sabe-se que modificar essa cultura ndo ¢ uma tarefa simples: ¢ aprendizado. Existe
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assim, um monopo6lio do poder que faz com que as pessoas deixem de desenvolver uma
consciéncia critica frente as tarefas didrias que desempenham dando mais forcas ao
paternalismo e ao formalismo social. A gestdo participativa busca a criatividade nas pessoas,
que devido ao conformismo muitas vezes nem contribuem com sugestdo de melhorias, por

exemplo (VELLOSO FILHO, 1999).

2.3 Participacio e Inovacgao Tecnologica

Um sistema de inovagdo € um conjunto de institui¢des distintas que contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de inovag¢dao e aprendizado de um pais, regido, setor ou
localidade (CASSIOLATO e LASTRES, 2008). Segundo Sundbo e Gallouj (1998), um
sistema de inovacdo pode descrever as atividades de inovagdo em um setor ou lugar podendo
ser institucionais ou adocraticos. No primeiro, as relacdes entre atores sdo formais através de
contratos ¢ normas difundidas em longo prazo e conhecidas por todos. O segundo ¢ um
sistema maleavel que pode ser cooperativo (ndo segue um padrao).

A inovacdo e o processo inovativo dependem do desempenho das organizagdes e
instituicdes de ensino e de sua interagdo e dos impactos provocados por outras empresas
sendo o conceito de inovagdo um fenomeno sistémico e interativo. A inovagdo ¢ um processo
necessario que precisa de espacos e condicdes para que a sustentabilidade possa ser
fortalecida (RODRIGUES, 2010).

A inovacao tecnologica deve considerar os interesses, necessidades e a contribuigado
dos colaboradores frente ao processo, a comunicacdo € o monitoramento das atividades.
Considera-se também, que a descentralizacdo de poder torna a gestdo participativa eficiente
para o desenvolvimento e incentivo da inovagdo tecnologica, seja essa inovagdo um processo
de gestdo ou um produto propriamente dito (COSTA e PORTO, 2012).

De acordo com Costa e Porto (2011), nos ultimos tempos o conceito de inovagao
passou a abranger além de produtos e processos, a inovag¢ao organizacional e de mercado.
Anteriormente, a analise do processo inovador baseava-se somente na geragao linear de novos
saberes passando para novas abordagens e distribui¢ao do conhecimento.

Incorporar as novas proposi¢cdes do processo inovador, enfrentar a concorréncia
internacional e promover inovagdes tecnoldgicas tornam-se, portanto, tarefas complexas para
os paises em desenvolvimento como o Brasil. (COSTA e PORTO, 2011). Entretanto, os
esforcos em relagdo a automacdo de processos nas empresas tém superado e muito essas

disparidades. Pode-se citar como forma de inovagao as aliangas desenvolvidas entre empresas,



23

institui¢des de ensino e tecnologia. Os chamados acordos cooperativos viabilizam e facilitam

0s processos de pesquisa e inovagao necessarios ao bom desempenho tecnologico.

Fases || CONCEITO [>| DESENVOLVIMENTO > comERciALIZACAO
A4 A4 A4
f Ny
Descrici Encontro de > Idéias transformadas em ) Projetos transformados em
Faaneae novas idéias novos projetos. novos negocios
. -
4 ) v v v
Cultura: clima > Criacao e desenvolvimento ) Planejar, agir e
Tarefas > favoravel a de projetos novos. controfar.
—— inovacao

Figura 1 - Fases da Inovagdo Tecnologica.
Fonte - Adaptado de Costa et. al. (2010, p. 302).

As inovagdes tecnologicas completam um ciclo até serem aceitas pelos trabalhadores
nos meios de producao podendo contar (ou ndo) com a participagdo dos colaboradores de uma
empresa. O ciclo vai desde a utilizagdo de matérias-primas novas, novas técnicas de producao
e produtos e servigos diferenciados. Por isso, essa inovagdo deve passar pela andlise de
viabilidade econdmica e pela disponibilizacdo a sociedade para ser aceito (ou ndo) por esta
(COSTA et. al., 2010).

A necessidade de compartilhar informac¢des de modo direto e indireto em busca de
inovagdo, melhorias nos processos ou ado¢do de novas tecnologias ¢ de fundamental
importancia para a consolidagdo do processo de inovagdo. O desafio reside na gestdo das
mudangas advindas do processo de inovacdo e da incorporacio de novos elementos

tecnoldgicos em uma organizagao (FIGUEIREDO, 2001).

2.4 Participacio no Desenvolvimento de Inovacgoes

As organizagdes estdo passando por um periodo de modificagdes estruturais e culturais
frente as necessidades de desenvolvimento de inovagdes. Empresas que atendiam a demanda
de inovagdes no inicio do desenvolvimento industrial passaram a ser obsoletas quando as
primeiras modificagdes tecnologicas surgiram (ARBIX, 2010).

No Brasil, em 2004, o governo brasileiro anunciou a Politica Industrial, Tecnoldgica e
de Comércio Exterior (PITCE) com a finalidade de orientar as politicas industriais para a
inovacao, investimentos de infraestrutura e sistema educacional criando uma interagao entre

setores privados e publicos no incentivo a inovacao (ARBIX, 2010). Freeman (2008) aponta o
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desenvolvimento de inovagdes baseando-se nas premissas de adocdo, aquisi¢do, melhorias e
novos processos produtivos passando pelo aval das instituigdes regulamentadoras antes da

distribuicdo dos novos produtos ou servicos.

Desenvolvimento de
novos
conhecimentos

2

Sistemas

Criagao ou melhoria

de novas técnicas e econdémicos:
ferramentas de incentivo, producao
producao. e distribuigao de

inovagoes. 3

Orgaos
regulamentadores e
politicos.

Valores e costumes
sociais.

4

Figura 2 - Roteiro para planejamento e desenvolvimento de inovagdes.
Fonte - adaptado de Freeman (2008, p. 24).

A constante busca pela exceléncia nas organiza¢des necessita de novas praticas de
gestdo onde a delegacdo dos processos de trabalho, o comprometimento e o envolvimento dos
colaboradores trazem a tona a necessidade de uma gestdo mais aberta e participativa

(PREDEBON e SOUSA, 2003).

2.5 Gestao Holistica

A gestdo em seus modelos tradicionais passou por profundas modificacdes. O
comportamento criativo passou a ser desejavel, a comunicacao a ser direta, os individuos
passaram a ser estimulados a trabalharem de forma autonoma e em equipes desenvolvendo
liderangas. Esse processo recebe o nome de holismo que busca a mudanga de visdo: das partes
para o todo (ALCANTRA, 2005).

Holistica, de Holos, grego, que significa inteiro, ndo fragmentado onde sensagdo,
sentimento, razdo e intuicdo se equilibram, se reforcam e se controlam reciprocamente,
permitindo ao homem uma plena consciéncia, a cada momento, de todos os fatores
envolvidos em cada situagdo ou evento de sua existéncia, permitindo-lhe tomar a decisdo
certa, no momento certo, com sabedoria e amor espontaneos, o que implica a presenca de

valores éticos de respeito a vida sob todas as suas formas (WEILL, 1995).
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Para Alcantra (2005, p. 1) “ser holistico significa ouvir as opinides de todos os
interessados a fim de integrar na visdo que precede o processo decisdrio 0 maior nimero
possivel de aspectos e varidveis de cada situacdo” a fim de desenvolver um espirito de
confianca e boa comunicagdo. Sabe-se que as teorias tradicionais mecanicas ainda trazem a
necessidade de coordenacao e orientagdo dos individuos em uma empresa, ou seja, necessita
de um chefe capaz de incentivar e motivar para que a aprendizagem seja provocada.

Para Checkland e Scholes (1999) no pensamento sistémico ou holistico as
peculiaridades nao se relacionam com as partes, somente com o todo e por isso, trabalhadas
em conjunto, pois ha interdependéncia entre as mesmas. Existe também, a necessidade de
desenvolvimento de iniciativas voltadas para a totalidade, que sejam capazes de vislumbrar a
estrutura organizacional como um todo identificando os pontos que precisam ser modificados.

A gestdo holistica considera as empresas sistemas abertos e em constante modificagao.
O processo de evolugdo demonstra que uma empresa ndo ¢ holistica, mas encontra-se na
holistica, ou seja, vive em busca de sinergia e equilibrio dos relacionamentos internos e
externos. Essa sinergia pode ser obtida através da flexibilidade pessoal de adaptacdo ao
contexto ¢ a organizacdo para a modificagdo de objetivos obsoletos encontrando os meios
adequados para conseguir atingi-lo. A cultura holistica compreende desse modo, um clima
positivo e de apoio, onde os colaboradores identificam-se como parte da cultura
organizacional e de suas filosofias ndo existindo margens para a alienagdo e
departamentalizacdo (WANDERLEY, 1998).

A implantacdo de uma gestao holistica deve avaliar os processos de tecnologia da
informacao, fornecedores, recursos humanos, marketing, clima e cultura organizacional com o
objetivo de criar uma interrelacdo entre processos € a organizacdo. Em seguida, existe a
necessidade de mapear a economia, a sociedade, a politica, os aspectos culturais, tecnologicos
e a concorréncia a fim de conhecer seus impactos frente a organizagdo. Por ultimo, tém-se o
mapeamento dos pontos fortes e fracos para desenvolver um posicionamento de mercado,
cultura e politicas empresariais (FERREIRA, 1997).

As organizagdes precisam qualificar os profissionais para a visao holistica, conduzir os
processos de aprendizagem, incentivar o autodesenvolvimento e o desenvolvimento
profissional através de iniciativas educacionais, proporcionar formagao continua preparando o
colaborador para enfrentar as mudangas com segurancga, orientar os lideres para o atingimento
dos objetivos e o desenvolvimento da percepcdo em relagdo ao ambiente e as situacdes
vivenciadas incentivando a aprendizagem como parte de um processo infindavel

(ALCANTRA, 2005).
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Na gestdo holistica, foco especial deve ser dado aos lideres a fim de trabalhar um
conceito indissocidvel entre o ambiente, a empresa, a sociedade e o individuo. O lider deve
conhecer a realidade que o cerca, deve buscar a participagdo de todos nas decisdes, deve ter
autocontrole, cultivar uma visao integrada da empresa e dos processos, ser capaz de avaliar o
processo administrativo, comunicar com clareza, conhecendo profundamente a empresa e

seus limites diante das decisdes a serem tomadas (ALCANTRA, 2005).

2.6 Gerenciamento de Custos de Producio

Para Pompermayer e Lima (2002) as modificagcdes em processos € comportamentos
sd0 os principais aspectos abrangidos pelo planejamento estratégico. Uma boa gestdo de
custos tem o objetivo de maximizar os lucros possibilitando uma lideranga em custos de
produtos e servicos. Considera-se esta a principal estratégia de conquista de mercado. Sabe-se
que quanto maior a concorréncia no mercado, mais a necessidade de gestdo dos custos para
poder estar a frente de seus concorrentes. “A introdu¢do ou manutencao de uma gestao de
custos eficaz exige, sem duvida, cuidados que se estendem desde a compreensdo de um
sistema de custos até a interacdo e aceitagdo deste pelos membros da empresa”
(POMPERMAYER e LIMA, 2002, p. 54).

Gerenciar custos ¢ gerenciar dados. Os dados, por sua vez, devem ser transformados
em informagdes para serem organizadas, analisadas, interpretadas a fim de facilitar a apuragao
dos custos e as tomadas de decisdes (LEONE, 2000).

A apropria¢ao dos custos de fabricagdo aos diversos produtos se constitui num dos
principais aspectos estratégicos para uma organizacdo industrial. Apropriacdes inadequadas
podem prejudicar sensivelmente o comportamento das vendas de seus produtos e até reduzir
sua participagdo relativa dentro do mercado (CALLADO e CALLADO, 2002).

Além de trabalhar a diminuicao de custos, as organizacdes tem a necessidade de uma
previsdo de demanda adequada e coerente com o mercado em que atua. A grande aliada do
gerenciamento de custos ¢ a informagao, pois esta auxiliara o processo decisério bem como o
controle das operacdes organizacionais. Logo, o gerenciamento de custos torna-se dependente
dos sistemas de informagdo que tem a funcdo de fornecer um feedback dos dados e
informacdes administrados (LIMA; EGITO; SILVA, 2004).

Para Godinho Filho (2005) “a fung¢dao producdo contribui para a realizagdo da
estratégia corporativa por meio da performance dos objetivos estratégicos da producdo”. Por

1sso, para se chegar a um nivel confidvel em relagdo aos custos sdo necessarias informacgdes
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sobre os recursos produtivos da fabrica, roteiros de producdo (quais setores, maquinas, mao
de obra) necessarios para a execucdo das diversas atividades realizadas e informagdes sobre o
consumo dos diversos tipos de unidades produzidas pela empresa. As vantagens sdo o
controle mais completo das necessidades de produtos e o nivelamento do estoque em niveis
minimos necessarios e a desvantagem € o restrito controle sobre as necessidades de materiais.

Para Coutinho et al. (2006) “os aspectos que permeiam a decisdo das empresas entre o
autofinanciamento, o endividamento e a emissdo de novas ac¢des resultam importantes na
configura¢do da propriedade da firma”. Toda propriedade perde valor com o tempo e podem
até tornarem-se obsoletas. O valor atual para comparacao de alternativas, segundo Buffa
(1972), leva em conta a soma dos valores atuais de todas as futuras despesas e créditos de
capital durante a vida econdmica do equipamento. Diante desses fatos criam-se critérios para
investimentos na producdo. Esse investimento segundo Buffa (1972, p. 112): “(...)
proporcionam uma estimativa do valor médio do custo anual de possuir, operar e conservar
um equipamento”.

Neste sentido, a escolha de um método de custeio dentro das empresas ¢ de
fundamental importancia. Para Vasconcellos et al. (2008) a definicio de um método de
custeio deve direcionar-se no “sentido de identificar quais sdo os problemas, com o maximo
de antecedéncia possivel, e resolvé-los antes que se tornem mais criticos”.

Considera-se que a atribuicdo de um custo a um determinado objeto significa
identificar todos os consumos de materiais, de mao de obra, de equipamentos, de servigos e
seus respectivos valores econdmicos, necessarios para a obtencao do produto ou do servigo
final (GITMAN, 1997). Custo ¢ transformar bens e servigos em outros produtos e servigos.
Os métodos surgiram devido a obtencao de valores a serem atribuidos ao objeto de estudo.
Segundo Gitman (1997, p. 339): “E dificil determinar o melhor método para se avaliar
dispéndios de capital, pois os pontos fortes dos métodos, tanto na teoria quanto na pratica, sao
diferentes”.

Os métodos e sistemas de custeio servem para conhecer o sistema produtivo, para
determinar e reduzir custos, identificar lucratividade e rentabilidade bem como gerenciar
atividades avaliando seus riscos. Sdo exemplos de sistemas de custeio: Custo baseado em
atividade (ABC), manufatura integrada por computador (CIM), Just-in-time (JIT), Controle
de Qualidade Total (TQC), Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP), entre outros.

2.7 Treinamento, Desenvolvimento e Cultura de Participaciao
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No estilo tradicional das empresas, o treinamento era apenas uma forma de
condicionamento de aptiddes de um individuo diante de uma determinada tarefa a ser
executada. De forma descomplicada, pode-se dizer que treinar era desenvolver a capacidade
de destreza do ser humano e a capacidade de raciocinio diante de maquinas e operagdes
(FONTES, 1980).

A nogao classica de treinamento demanda que os candidatos a vagas nas organizagdes
apresentem poucos conhecimentos e habilidades, em devido especialmente ao histdrico do
desenvolvimento de mado de obra no Brasil, o qual se baseou inicialmente no setor agrario-
comercial, passando lentamente para o urbano-industrial (BOOG, 1999).

Com o aumento das industrias observou-se a necessidade de um processo de formacao
profissional para os colaboradores, a fim de capacitar e tornar o desenvolvimento pessoal e
profissional mais eficiente. Assim, se tornou importante garantir que a atualizacdo
profissional dos trabalhadores ajudasse a diminuir seus erros, ampliando as capacidades para
a realizagdo de outras tarefas (ZERBINI, 2008).

Segundo Chiavenato (2005), a evolugdo de uma empresa deve comecar pelas pessoas
e suas competéncias para depois dar conta dos equipamentos, maquinas, métodos e
procedimentos. A modernizagdo ¢ um produto final que tem origem na modificacdo da
maneira de pessoas das pessoas que fazem parte de uma corporacdo. Conforme Chiavenato
(2005, p. 157) "o impulso alavancador da modernizagdo esta nas pessoas, nas suas habilidades
e nos conhecimentos, na sua criatividade e inovacdo, na sua inteligéncia e na sua
competéncia”.

Muitas empresas fracassam nao por motivos financeiros ou estratégicos e sim devido
ao baixo nivel de aprendizagem dos proprios funcionarios. Comumente isso acontece nao pela
falta de treinamento, como afirma Chiavenato (2005), mas devido a inadequagdo dos
treinamentos diante dos problemas enfrentados. Por isso, a acdo educacional deve ser
planejada e executada a partir dos objetivos institucionais que deverdo ser corroborados nas
instrucdes, na definicdo do conteudo, na sequencia de ensino ¢ na escolha dos meios e
estratégias mais adequadas (ZERBINI, 2008).

Desenvolvimento ¢ uma forma de aprendizagem voltada para o crescimento individual
envolvendo experiéncias organizadas com o objetivo de melhorar o desempenho e o
crescimento em relacdo ao trabalho (LOPES ¢ MOURAO, 2010). Conforme Chiavenato
(2005) o desenvolvimento organizacional ¢ sistémico e abrangente, enquanto o treinamento ¢
um ato intencional de proporcionar aprendizagens. Aprendizagem traz conhecimentos e esses,

consequentemente, geram novas atitudes e conceitos.
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Atualmente o treinamento ou qualificacdo vem sendo utilizado pelas empresas com o
objetivo geral de desenvolver pessoas, tanto na aprendizagem de novas habilidades quanto na
ampliacdo daquelas ja existentes, uma vez que as pressoes socioculturais, tecnologicas,
econOmicas e politicas direcionam as organizagdes contemporaneas a se adaptarem as
exigéncias que o mercado impde, focando mais intensamente seu capital humano (CAMPOS,
et al., 2004).

A tendéncia nas empresas ¢ reafirmar através dos treinamentos os objetivos
organizacionais, os quais devem ser conhecidos por todos visando o estabelecimento de uma
filosofia para o desenvolvimento dos recursos humanos, levando em consideragao as decisdes
estratégicas, visdo global de mercado, preparo da for¢a de vendas e a racionalizagdo de
servigos administrativos (CHIAVENATO, 2005).

Uma das tendéncias mundiais em gestdo organizacional ¢ a criacdo de organizacgdes
que aprendem. Conforme Chiavenato (2005, p. 171), nem sempre o processo tradicional ¢
suficiente para tanto porque as necessidades de mudanga comportamental nao sao abordadas
ou nao sao suficientes. Existe a necessidade de desenvolver colaboradores capazes de
mudarem a si mesmo profissionalmente para estarem em consonincia com o ambiente,
aprendendo continuamente (LOPES e MOURAO, 2010).

Outro destaque, entre as tendéncias em treinamento e desenvolvimento, de acordo com
Chiavenato (2005) ¢ a universidade corporativa que atende a estratégias especificas das
organizagoes. Abrigada na propria empresa pretende desenvolver as pessoas que fazem parte
de sua rede de relacionamentos: os clientes, fornecedores, consumidores, terceirizados,
organizacdo e comunidade. Branddo (2006) define universidade corporativa como uma
extensdo dos servigos educacionais externos através da formacdo de parcerias com
institui¢des de ensino superior.

De acordo com Pires e Macedo (2006) “as organizagdes estao inseridas dentro de um
ambiente e interagem com ele, recebendo dele influéncias e influenciando-o”. Por isso, diz-se
que as pessoas € seus valores sdo os principais componentes para a formacdo de uma cultura
organizacional.

Para Hofstede (2003) a cultura ¢ uma forma de programacdo coletiva mental que
distingue as pessoas de uma organizacdo das demais pessoas na sociedade. A cultura ¢
manifestada através das palavras, objetos, figuras de pessoas admiradas por seu
comportamento € os rituais coletivos de uma empresa.

Para Morgan (1996) as empresas sdo parte do espaco social e cultural que acaba

determinando a forma como a organizacdo sera gerenciada. Estas sdo influenciadas pelo
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contexto cultural onde estdo inseridas por isso ¢ tdo importante uma defini¢do de tarefas,
metas e propositos de acordo com os objetivos organizacionais. Essas defini¢cdes sdo
fundamentais para a estrutura organizacional diferenciando determinada empresa de todas as
demais e legitimando valores comuns aos membros desta (PIRES e MACEDO, 2006).

Para Dupuis (1996, apud CHANLAT, 1996) existe uma visao gerencial, uma
antropologica sistémica aberta e uma fechada. A primeira vislumbra a cultura como algo
manipulavel pelas empresas. A segunda relaciona a cultura da empresa com seus fundadores
ou donos desconsiderando o contexto social onde se insere. A terceira considera que a cultura
esta presente em todo o lugar da empresa e ¢ advinda dos colaboradores e do cenario interno e
externo. Desse modo, todos os agentes sejam eles internos ou externos de uma organizagao
sdo capazes de influenciar sua cultura.

Conhecer os individuos, as equipes de trabalho e a organizacdo como um todo ¢
fundamental. A cultura determina desde o modo como deverdo ser geridos conflitos
interpessoais até conflitos relacionados a dindmica organizacional sendo fundamental o seu

conhecimento.

2.8 Avaliacao de Desempenho e Mensuracio de Participacao

O desempenho ¢ o construto mais expressivo para a administracdo estratégica, pois
procura atender objetivos financeiros, as melhorias no processo produtivo e as expectativas de
gestores e supervisores de producao sendo fortemente influenciado pelos valores das pessoas
de uma organizagao (COMBS, CROOK e SHOOK, 2005 e MELO; DOMENICO, 2012).

A avaliagdo de desempenho e potencial relaciona-se a mensuragdo do progresso
alcangado pelos colaboradores ou equipes de trabalho. Segundo Chiavenato (2005) a
avaliagdo de desempenho deve formular objetivos consensuais contando com o
comprometimento das pessoas, alocacdo adequada de recursos, medigdo e por fim uma
avaliacdo dos processos.

Considera-se a Avaliacdo de Desempenho e Potencial um sistema de melhoria de
desempenho para o aumento da satisfacio e a busca de resultados com maior eficécia,
proporcionando qualidade de vida aos individuos envolvidos, comprometimento, participacao
e inovagdo organizacional. Sabe-se, no entanto que os administradores podem encontrar
dificuldades ao comunicar suas expectativas sobre o desempenho desejado aos seus
colaboradores e isso dificulta a analise das falhas ¢ também sua eliminacao a curto e médio

prazo (CORREA e HOURNEAUX Jr., 2008).
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A avaliacdo de desempenho ¢ apenas um meio, € ndo uma receita para obter bons
resultados, mas se bem utilizada proporciona crescimento profissional através do
desenvolvimento de metas pessoais dos colaboradores para o alcance dos objetivos da
empresa buscando a qualidade esperada pelos clientes. Essa busca deve estar relacionada com
qualidade e a produtividade da empresa, pois ambos sdo fatores determinantes de
competitividade da organizacdo (CHIAVENATO, 2005).

O fator de avaliagdo proporciona a obtencdo de um feedback em relacdo ao trabalho
desenvolvido. Através da avaliagdo do desempenho a empresa pode justificar, segundo
Chiavenato (2005), o aumento salarial, promogdes ¢ até demissdes. E uma forma de transmitir
aos funcionarios como eles se apresentam em relacdo ao trabalho, podendo estimulé-los a
buscar agdes para o seu desenvolvimento ¢ motivagdo proporcionando o conhecimento de
como sdo vistos por seus supervisores. Para Correa e Hourneaux Jr. (2008) as mudancas
inerentes a mensuracdo de desempenho relacionam-se as influéncias internas e externas
contemplando as relagdes de poder e a inconstancia do mercado, aos processos politicos e de
implementag¢ao de mudangas.

Existem diversas formas de avaliar desempenho. Podem ser citadas como exemplos: a
avaliacdo 360° que ¢ o compartilhamento de feedback com todos os envolvidos em uma
organiza¢do, a avaliagdo por competéncias que determina os acréscimos e aumento de
capacidades de um individuo e a avaliagdo participativa por objetivos que fixa os objetivos

contando com a participacdo e o comprometimento dos colaboradores (PIO, 2008).

2.9 Gestao de Processos - Business Process Management ou BPM

Os processos envolvem individuos, procedimentos, recursos e tecnologia sendo
atividades coordenadas de diferentes enfoques. Os processos produtivos devem atender as
expectativas dos clientes de uma empresa no desenvolvimento de um produto ou servigo
através de especificacdes que orientardo o padrao produtivo esperado. Sabe-se que controlar
todas as atividades pode burocratizar uma empresa, mas, ¢ inegavel a importancia que os
registros de atividades, defini¢do de procedimentos e normas possuem no controle e resolucao
de problemas (OLIVEIRA, 2008).

“A gestdo por processos tem-se tornado cada vez mais um requisito essencial de
grande parte dos sistemas de gestdo organizacional, sendo atualmente uma exigéncia do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e das normas da série ISO 9000/2000 (9001 e 9004)”
(OLIVEIRA, 2008).
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A gestdo por processos busca ndo s6 a satisfacdo dos clientes como também o
aperfeicoamento do sistema de gestdo da qualidade colaborando com o planejamento e
controle da producdo e melhorando a comunicagdo entre os setores envolvendo as pessoas e
facilitando um gerenciamento e manutencao eficaz da produgdao (OLIVEIRA, 2008).

Pensar por processos significa identificar as melhorias possiveis aplicando os
conceitos de processos na solucdo de problemas organizacionais. E importante também passar
os conhecimentos aos funcionarios, clientes e parceiros buscando compreender o que precisa
ser feito e como, pois, as tarefas ndo devem acontecer em fungdo dos departamentos e sim do
valor que sera agregado a organizacao (FONSECA, 2009).

Nem sempre os processos ocorrem como sao planejados, pois existe uma grande
dependéncia do contexto e do conhecimento disponivel. Por isso, devido a quantidade de
informagdes produzidas pelos registros e procedimentos ¢ impossivel que as organizagdes
tomem decisdes sem recorrerem aos sistemas de informacdo que armazenam e manipulam
esses dados (FONSECA, 2009).

Os processos devem fazer sentido na perspectiva dos diversos atores envolvidos. As
interpretagdes e interacdes dai decorrentes t€m relevancia tanto na producao dos resultados
como no desenvolvimento de processos de aprendizagem no ambito da gestdo (TAMAKI, et
al., 2012).

A gestao por processos tende a organizar a empresa e facilitar a reducdo de falhas, pois
tudo ¢ registrado. No entanto, a utilizagdo de muitos registros e o formalismo for¢cado pode
focar as organizacdes para os processos deixando de lado o potencial das pessoas € o uso de
sua criatividade. E importante que as organizagdes se conscientizem para utilizar o potencial
de diferenciagdo de seus funciondrios ndo engessando suas atividades com processos
complexos. Algumas vezes ¢ importante executar algumas tarefas manualmente utilizando

técnicas simples ao invés dos processos normatizados (FONSECA, 2009).



3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A gestdo participativa aplicada a gestdo e aos processos de redugdo de falhas ¢
abordada inicialmente, através de uma relagdo de bibliografias existentes sobre o assunto.

Os aspectos metodologicos abrangem o encaminhamento, a busca, contrapondo-se a
obtencdo de um resultado qualquer ao acaso. Esse conceito traz implicito de que antes de
desenvolver a metodologia (abordagem e procedimentos) ¢ preciso estabelecer os objetivos.
Ja& a técnica € a parte pratica pela qual se desenvolve a habilidade de ensinar, aprender,
produzir, descobrir e inventar. Metodologia ¢ o estudo das técnicas e dos métodos uteis para a

realizagdao de um trabalho (OLIVEIRA, 1999).

3.1 Abordagem

No presente trabalho serd utilizada uma abordagem quantitativa, que conforme
Lakatos e Markoni (2006, p. 148), as medidas quantitativas respondem “quanto” e as
qualitativas “como”. Ja para Gullich, Lovato, Evangelista (2007, p. 34) a abordagem
quantitativa evidencia-se “quando os resultados podem ser traduzidos em numeros”.

No caso em estudo, a abordagem quantitativa sera utilizada na defini¢do das médias e
na classificagdo e analise das informagdes e opinides contidas no formulério, quanto na
interpretagdo dos dados gerados pela andlise quantitativa, busca-se relacionar as praticas

adotadas frente a reducao de falhas no processo produtivo.

3.2 Procedimentos

Como procedimento aplicavel no desenvolvimento do trabalho em questdo opta-se
pelo procedimento estatistico para a defini¢do de médias e distribui¢do de frequéncia das
respostas efetuadas ao formulédrio aplicado. Para Lakatos e Markoni (1991, p. 83) “Os
processos estatisticos permitem a obten¢@o de conjuntos complexos, representagdes simples e
constatar se essas relagdes simplificadas tem relagao entre si”.

Também sera usado o procedimento descritivo, que visa descrever as caracteristicas de
determinada populacao ou fenomeno ou ainda, estabelecer relagcdes entre variaveis. Assume
em geral, a forma de levantamento (SILVA e MENEZES, 2001).

No presente trabalho, o0 método descritivo sera utilizado para o levantamento e analise

das tendéncias da gestdo participativa colocadas ao sistema produtivo e aplicaveis a gestdo da
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redu¢do de falhas nas industrias metaltrgicas.

3.3 Populagio pesquisada

Segundo Lakatos e Markoni (2001), universo ou populagdo ¢ o conjunto de seres
animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. O
universo de pesquisa corresponde a gestores de producao de 19 (dezenove) empresas do ramo
metaltrgico associadas de um centro industrial da regido metropolitana de Porto Alegre — RS

(censo).

3.4 Instrumento de pesquisa

A obtengdo dos resultados desejados serda efetuada através da utilizacdo de um
formulario. Formulario, segundo Gullich, Lovato e Evangelista (2007, p. 36), ¢ um “roteiro de
perguntas enunciadas pelo entrevistador e preenchidas por ele com as respostas dos
pesquisados”. Assim sendo, as organizagdes alvo, representadas pelos seus gestores,
responderdo as questdes que lhes forem solicitadas, contando com o auxilio do entrevistador
para o esclarecimento de divida e obtencdo de informagdes. Portanto, o formulario serd
utilizado para levantar as praticas de gestdo participativa utilizadas pelas industrias alvo da
pesquisa.

A construcao do instrumento de pesquisa (formulario) baseou-se nas pesquisas de
Fischer (1998) sobre a constitui¢do de modelos competitivos de gestdo de pessoas no Brasil
(realizadas em empresas consideradas exemplares), Soares (2010) que aborda aspectos de
gestdo participativa para o estabelecimento da qualidade de vida no trabalho e do Portal do
Projeto de Capacitagao de Gestao Participativa de Unidades de Conservagdo (2009) que conta
com o apoio de empresas como o Instituto Chico Mendes de Conservagao da Biodiversidade
(ICMBio), da Diretoria de Educacdo Ambiental do Ministério do Meio Ambiente (DEA-
MMA) e do Mater Natura — Instituto de Estudos Ambientais que busca aprendizado e a
construcao de processos qualificados de gestdo de unidades de conservacao.

As questdes serdo respondidas utilizando uma escala Likert de 5 pontos, classificadas
em favoraveis e desfavoraveis e para cada afirmacdo deverdo ser atribuidos graus de
favorabilidade e desfavorabilidade” (MATTAR, 2005, p. 236).

A categoria nimero 1 (um) corresponde a um principio ndo considerado importante, a
2 (dois) pouco importante, a 3 (trés) média importancia, a 4 (quatro) importante, 5 (cinco)

muito importante. O respondente deve assinalar apenas uma categoria para cada uma das 41
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questoes.

Para efeito de analise o formulario foi organizado em dois construtos: um relacionado
a gestao do sistema produtivo (as afirmativas correspondentes aos numeros: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7,
8,9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 22, 23, 27, 29, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 38, 39,40 ¢
41) e outro relacionado as falhas dos procedimentos operacionais (as afirmagdes
correspondentes aos numeros: 20, 21, 24, 25, 26, 28, 30 e 37). Os construtos serdo analisados

separadamente e relacionados a fim de verificar os objetivos do estudo.

3.5 Critérios de inclusao e exclusio

Serdo entrevistadas organizagdes do ramo de atividade metalurgico associadas a um
centro industrial da regido metropolitana de Porto Alegre - RS.

Estard inclusa na pesquisa a indistria que atender aos critérios: ser associada do centro
industrial pesquisado e estar de acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades
Economicas (CNAE), em sua Secao “C” que abrange a Industria da Transformagdo e a
Divisao n. 24: a metalurgia. Sdo consideradas para fins desta pesquisa as atividades
metalurgicas contidas no grupo n. 243: Produgao de tubos de aco, exceto tubos sem costura e
suas classes: Producdo de tubos de aco com costura (sob o nimero 2431-8) e producdo de
outros tubos de ferro e aco (sob o nimero 2439-3). Também sao consideradas as atividades do
grupo n. 244: Metalurgia dos metais ndo-ferrosos e suas classes: metalurgia de aluminio e
suas ligas (sob o numero 2441-5), metalurgia dos metais preciosos (sob o numero 2442-3),
metalurgia do cobre (sob o nimero 2443-1) e metalurgia de metais ndo-ferrosos e suas ligas
ndo especificados anteriormente (sob o numero 2449-1). Sabe-se entdo, que estes grupos
compreendem a producgdo de tubos de aco com costura e outros tubos de ferro e aco, bem
como a metalurgia do aluminio, cobre, estanho, dos metais preciosos e de outros metais nao-
ferrosos e suas ligas, utilizando minério em bruto, materiais intermediarios (alumina, p.ex.) e
sucata. Excluindo as atividades de fundicao (grupo 24.5) e forjaria (grupo 25.3) de metais
nao-ferrosos e suas ligas (CONCLA, 2013).

Sao considerados parte da Metalurgia (divisdo n. 24) e ndo serdo considerados nesta
pesquisa a produgdo de ferro-gusa e ferroliga (grupo n. 241) e suas classes: producdo de ferro-
gusa (classe n. 2411-3) e producao de ferroligas (classe n. 2412-1), a siderurgia (grupo n. 242)
e suas classes: producdo de semi-acabados de aco (classe n. 2421-1), producao de laminados
planos de ago (classe n. 2422-9), produgdo de laminados longos de aco (classe n. 2423-7) e a

produgdo de relaminados, trefilados e perfilados de aco (classe n. 2424-5) e a fundigdo (grupo
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245) e suas classes: fundi¢dao de ferro ¢ aco (classe n. 2451-2) e fundicdo de metais nao-
ferrosos e suas ligas (classe n. 2452-1).

As atividades de fundi¢ao excluidas compreendem atividades de fundi¢ao realizadas
sob encomenda, de acordo com especificagdes proprias. Este grupo ndo compreende as
operagdes de fundicdo realizadas como parte da fabricagdo de um determinado produto, que
se incluem na classe correspondente a da fabricagdo do produto (CONCLA, 2013).

Também sdo desconsideradas quaisquer organizagdes industriais do ramo metaltrgico

ndo associadas ao centro comercial.

3.6 Analise e tratamento dos dados

Os métodos quantitativos buscam além do recolhimento de quantidades o tratamento
adequado das mesmas. Neste cenario a média surge como forma de estudo de amostragens
que possam servir como base para a realizagdo de inferéncias uteis especialmente na
distribuicdo de frequéncias. A média aritmética de amostras ¢ uma medida de localizacao
utilizada em estudos de distribuicdo de frequéncia e até em casos onde os dados nao sao
classificados (LOPES, 2008).

Para este estudo a andlise dos dados foi realizada através dos programas
computacionais Statistical Analisys System (SAS) (versdo 9.0) e Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) (versao 18.0) a fim de analisar os agrupamentos através da técnica do
Alfa de Cronbach, as médias, os desvios padrao e os padroes de correlacdo de Pearson.

Para a definicdo dos construtos as questdes foram tratadas pela técnica de Analise de
Agrupamentos (conforme assunto abordado). Sendo que sua confiabilidade foi medida através
da técnica do Alfa de Cronbach, cuja medida varia de 0 a 1,0, onde valores 0,60 sdo
considerados o limite inferior de aceitabilidade. A confiabilidade representa o grau de
consisténcia nas respostas dos gestores em relagdo ao conjunto de varidveis que se pretende
medir (HAIR Jr. et al., 2005).

A estatistica descritiva busca organizar os dados através da utilizacdo de graficos,
tabelas e da defini¢do de parametros para a realizagdo de determinadas anélises (DODGE,
2003). Os dados foram organizados através de tabelas, graficos e figuras a fim de melhor
elucidar os dados obtidos na pesquisa.

As variaveis métricas podem ser analisadas através de padrao e proximidade nos
modelos de agrupamento fatoriais (HAIR Jr. et al., 2008). O formulario utilizado ¢ analisado

através de padrdes através da correlagao de Pearson que busca definir questdes significativas e
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ndo significativas ao construto. A significancia da questao ou correlacdo de Pearson ¢ definida
a partir da questdo analisada em relagdo a média geral das respostas obtidas nas questdes. A
analise ¢ feita considerando que o coeficiente de correlagao possui valores proximos € acima
de 0,70 indicam uma correlagdo forte, valores entre 0,30 ¢ 0,70 indicam uma correlagcao
moderada e abaixo de 0,30 uma correlagdo fraca. Sendo que se o coeficiente de correlacdo for
zero significa que as varidveis ndo sao relevantes ao construto € podem ser eliminadas (HAIR
Jr. et al., 2008).

A analise de correlagdo de Pearson ou coeficiente de correlagdo linear de Pearson ¢
comumente utilizado para mensurar a correlagdo linear entre duas varidveis, mensurar o
envolvimento de varidveis aleatérias e medidas em escala intervalar e quando para
determinado dado, uma segunda varidvel ¢ normalmente distribuida (SCHULTZ e
SCHULTZ, 1992). Essa ultima utilizacao ¢ dispensavel para estudos amostrais (quanto maior
a amostra menos eficaz), mas imprescindivel para estudos onde as amostras sdo pequenas
(BUNCHAFT e KELLNER, 1999). O que possibilita a modificacdo de varidveis a fim de
aproximar a distribuicdo normal bivariada conjunta possibilitando a defini¢do, novamente, de
um desvio padrdo a fim de corrigir as ndao normalidades, mantendo a ordem das variaveis.
(SIQUEIRA, 1983).

Em relagdo aos coeficientes de correlacdo de Pearson, sabe-se que quando o desvio
padrdo ¢ um ou proximo deste existe uma correlagdo linear positiva entre variaveis, quando o
desvio padrao ¢ -1 ou proximo deste existe uma correlagdo linear negativa entre variaveis e
quando o desvio padrao ¢ zero ou proximo a zero nao existe dependéncia ou correlagdo entre
as variaveis (LIRA, 2004). A interpretacdo dos valores obtidos através do célculo do desvio
padrao depende dos objetivos de utilizagdo e os motivos pelos quais foram calculados.

(CALLEGARI-JACQUES, 2003)



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo encontram-se os resultados obtidos a partir de formularios de pesquisa
de campo aplicados as industrias metalirgicas associadas a um centro industrial da regido
metropolitana de Porto Alegre — RS.

Inicialmente levantou-se o numero de empresas enquadradas na caracteristica
desejada, dezenove. Das dezenove, dezesseis empresas responderam prontamente ao
questionario e trés ndo participaram devido a motivos nado revelados.

Os gestores receberam um instrumento (questiondrio) com quarenta e uma afirmagdes
sobre a gestdo do sistema produtivo e as falhas nos procedimentos operacionais,

possibilitando escolha de uma das categorias (de um a cinco) em cada uma das afirmacdes.

4.1 Reducao de falhas

Para conhecer os processos de redugdo de falhas praticados pelas empresas em estudo,
essas organizagdes foram questionadas sobre a importancia de incentivos financeiros para as
praticas participativas que geram resultados em relacdo a redug¢do de falhas e sobre a
possibilidade de progressao de carreira para as praticas participativas que geram resultados
em relacdo a redugdo de falhas. De acordo com a Figura 3, dez gestores consideram os
incentivos financeiros de importantes e muito importantes (perfazendo um total de trinta e um
por cento cada uma). E seis gestores consideram os incentivos financeiros as praticas
participativas que geram reducao de falhas aspectos de média e pouca importancia

(perfazendo um total de 19% cada opc¢ao).

Tabela 1 — Incentivos financeiros, progressao de carreira para atitudes que gerem reducao de
falhas e documentacdo de falhas na producao.

M. Imp. Import. Meéd. Imp P. Imp.

VARIAVEIS

N % N % N % N %
Incentivos financeiros para as prat1~cas participativas que 5 31 5 31 3 19 3 19
geram resultados em relagdo a reducdo de falhas.
Progressdo de carreira para as prat1~cas participativas que ) 13 3 19 9 56 ’ 12
geram resultados em relagdo a reducdo de falhas.
Documentagdo das falhas na producdo feita pelos 1 69 4 25 1 6 ) i
colaboradores.
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De acordo com a Tabela 1, a progressdo de carreira para as praticas participativas que
geram resultados em relacdo a reducdo de falhas foi considerada uma pratica de média
importancia por nove organizagdes (perfazendo 55% das respostas). Para cinco empresas a
progressao de carreira para iniciativas participativas que resultem em reducao de falhas no
processo produtivo foi considerada muito importante (duas empresas) e importante (para trés
empresas), respectivamente. Apenas duas das industrias entrevistadas consideram uma
iniciativa de pouca importancia.

A diminui¢do dos indices de retrabalho e as perdas na produg¢do dependem do
trabalho, participacdo e empenho dos envolvidos diretamente no sistema produtivo. Para as
empresas entrevistadas a participacdo de todos os envolvidos no desenvolvimento de
alternativas para os casos de retrabalho e perdas na produg¢dao ¢ uma iniciativa importante.
Doze (cerca de setenta e cinco por cento) das empresas qualifica a participagcdo de todos os
envolvidos como um aspecto muito importante e quatro (cerca de vinte e cinco por cento),
como importante. Do mesmo modo, o envolvimento dos profissionais setoriais com a
realizagdo de reunides, encontros, programas ¢ iniciativas para a reducao de falhas no
processo produtivo foram considerados muito importantes por dez das industrias entrevistadas
(cerca de 63% das respostas obtidas), importantes por cinco industrias (correspondendo a 31%
das respostas) e de média importancia por uma das industrias (perfazendo 6% das respostas
obtidas), conforme Tabela 1.

Podem-se considerar aspectos importantes a gestdo participativa e a reducao de falhas:
os processos de comunicagdo; registro de atividades desenvolvidas; corregao de
inconformidades; e as estratégias de corre¢do e participagdo adotadas frente aos problemas
nos processos produtivos.

Os processos comunicativos entre colaboradores e supervisores através de didlogo
diretos, informais e cordiais a fim de resolver os problemas na producao tornam possivel o
entendimento das empresas frente a importancia das relagdes interpessoais. Para as
pesquisadas 0os processos comunicativos cordiais e informais foram considerados aspectos
muito importantes perfazendo um total de doze empresas (75%) em relagdo as respostas
obtidas e importantes por quatro empresas. (perfazendo 25% das respostas obtidas).

O registro das atividades desenvolvidas ¢ fundamental ndo sé para a redugdo das
falhas e inconformidades nos processos como também pode ser uma atividade compreendida
como processo auxiliar para a gestdo participativa. Onze das empresas entrevistadas
(perfazendo um total de 69%) a documentagdo das falhas ¢ um aspecto muito importante. Do

mesmo modo, para quatro entrevistadas (cerca de 25%) ¢ considerada uma pratica importante
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e de média importancia para uma das empresas (compreendendo 6% das entrevistadas), como
pode ser observado na Tabela 1.

As inconformidades registradas do sistema produtivo torna possivel a correcao de
aspectos falhos verificados. Diante disso, as organizagdes foram questionadas sobre a
importancia das melhorias nos processos de trabalho onde as falhas e inconformidades sao
verificadas. Para doze (cerca de 75%) das entrevistadas a participacdo e o envolvimento das
pessoas nos processos de melhorias sdo considerados aspectos muito importantes e para
quatro empresas (perfazendo 25%) consideradas importantes.

A compreensdo da responsabilidade das pessoas que fazem parte de uma organizacao
produtiva frente a definicdo de estratégias e diretrizes ¢ fundamental. Contar com a
colaboragdo das pessoas ¢ uma forma de garantir que tais estratégias e diretrizes sejam
cumpridas por todos, considerando que foram definidas pelas equipes de trabalho diretamente
envolvidas com os processos (CRUZ, 2002). Para treze (cerca de 81%) das empresas
entrevistadas uma maior participagdo dos funciondrios na definicdo e divulgacdo das
estratégias e diretrizes para a reducdo de falhas ¢ muito importante. Aspecto também

considerado importante para trés das empresas respondentes (em torno de 19%).

4.2 Gestao do sistema produtivo

A gestdao de um sistema de producdo baseado na busca da melhoria dos processos
operacionais baseado nas premissas da gestdo participativa necessita de uma organizagao
estruturada, com procedimentos organizados e controlados dispondo de um sistema de gestao
que respeite a participagdo e o envolvimento dos grupos de trabalho (FONSECA, 2009;
(POMPERMAYER e LIMA, 2002).

Tabela 2 - Importancia de trabalhar em organizagao estruturada, a existéncia de formas de
organizagdo de trabalho e as politicas de administracao de recursos humanos organizadas por
departamento.

7 Muito Importante Importante
VARIAVEIS
N % N %
Trabalhar em organizagdo estruturada e organizada 11 69 5 31
Existéncia de sistemas de controle e organizagao. 12 75 4 25
Politicas de administragdo de recursos humanos organizadas. 10 63 6 37

De acordo com a Tabela 2, para as entrevistadas trabalhar em uma organizacgao
estruturada e organizada em suas formas de trabalho ¢ considerado um aspecto muito

importante por onze empresas (69%) e importante para cinco (31%) das empresas. A
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existéncia de formas de organizacdo de trabalho e sistemas de controle foi avaliada como
muito importante por doze (75%) e importante por quatro (25%) das empresas entrevistadas.
Quando questionadas em relagdo as politicas de administragdo de recursos humanos serem
organizadas por departamentos especificos ou pela gerencia ¢ possivel perceber que para as
organizagdes pesquisadas em dez empresas (63%) dos casos este aspecto ¢ considerado muito
importante enquanto para seis das empresas (37%) ¢ um aspecto importante.

De acordo com a Tabela 3, para as empresas pesquisadas as inovagdes tecnologicas e
organizacionais serem recebidas e entendidas pelos colaboradores ¢ considerado muito
importante por onze empresas (cerca de sessenta € nove por cento) € importantes por cinco
empresas (31%). A existéncia de ajuda e auxilio dos colaboradores no desenvolvimento de
inovagodes tecnologicas junto aos gestores e supervisores € considerado um aspecto um
aspecto muito importante para doze das empresas entrevistadas (75%), importante para trés
(19%) e de média importancia para uma delas (6%). A participacdo dos colaboradores no
desenvolvimento de iniciativas e idéias para a melhoria dos processos produtivos ¢ muito
importante para onze (69%) das entrevistadas, importante para trés (19%) e de média
importancia para duas empresas (12%).

Os aspectos relativos a inovacdo devem ser trabalhados em nivel de gestdo a fim de
contar com a participagdo de todos os envolvidos nos processos, descentralizando o poder.
Sabe-se que as inovagdes necessitam de aprendizado e comprometimento de gestores e
colaboradores para que sejam implementadas com sucesso nas industrias tornado-se

sustentaveis (RODRIGUES, 2010; COSTA e PORTO, 2012).

Tabela 3 - Participacdo no entendimento das inovagdes, auxilio aos colaboradores no
desenvolvimento de inovagdes tecnologicas e as iniciativas para a melhoria dos processos
produtivos.

VARIAVEIS Muito Importante Importante Média Import.
N % N % N %
Inovagdes tecnologicas e organizacionais serem 1 69 5 31 ) )

recebidas e entendidas pelos colaboradores.
Existéncia de ajuda e auxilio dos colaboradores
no desenvolvimento de inovagdes tecnologicas 12 75 3 19 1 6
junto aos gestores e supervisores.
Participagdo dos colaboradores no
desenvolvimento de iniciativas e idéias para a 11 69 3 19 2 12
melhoria dos processos produtivos.

O controle de ideias e atitudes inovadoras e que visam melhorias nas organizacgdes ¢
fundamental. Sabe-se que para compartilhar informacdes, sugerir idéias e implantar

melhorias, € necessaria pertinéncia e a apresentacdo das vantagens econdmicas €
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competitivas. A idéia defendida pelos colaboradores deve basear-se na delegdo de processos
de trabalho, comprometimento e envolvimento dos colaboradores a fim de tornar a
organizacgdo aberta as atitudes inovadoras e as inovagdes tecnoldgicas (FIGUEIREDO, 2001;
COSTA et. al., 2010; PREDEBON e SOUSA, 2003).

A participagdo e exposicdo de idéias aos gestores e supervisores de produgdo em
relacdo a problemas determinados para onze (69%) das empresas entrevistadas um aspecto
muito importante, para duas (12%) importante e para trés (19%) um aspecto de média
importancia. Para essas empresas, a existéncia de um controle de qualidade interno informal
desenvolvido pelos proprios colaboradores ¢ considerada um aspecto muito importante para
seis (37%) empresas, importante para trés das empresas (19%) e de média importancia para
sete (44%). Em relacdo ao desenvolvimento de procedimentos e praticas de organizagdo do
trabalho com a participacdo dos envolvidos diretamente no trabalho, para as industrias
entrevistadas este ¢ um aspecto muito importante para dez (63%) das dezesseis entrevistadas,
importante para cinco (31%) e medianamente importante para uma delas (6%), como pode ser

observado na Tabela 4.

Tabela 4 - Participacdo na exposicdo de idéias aos gestores e supervisores, existéncia de
controles informais de qualidade feita pelos colaboradores e desenvolvimento de praticas e
procedimentos.

VARIAVEIS Muito Importante Importante Média Import.

N % N % N %

Participacdo e exposicao de idéias aos gestores e

supervisores de produgdo em relagdo a problemas 11 69 2 12 3 19

determinados.

Existéncia de um controle de qualidade interno

informal desenvolvido pelos proprios 6 37 3 19 7 44

colaboradores.

Desenvolvimento de procedimentos e praticas de

organizagao do trabalho com a participagdo dos 10 63 5 31 1 6

envolvidos diretamente no trabalho.

Quando ja existem projetos ou tecnologias e equipamentos ha a possibilidade de
participagdo e colaboracdo de todos em uma empresa. Em relagdo a estes aspectos quando
questionadas em relagdo a implantacao de tecnologias e equipamentos com a participagao de
todos, doze (75%) das dezesseis empresas entrevistadas sinalizaram este como um aspecto
muito importante, trés (19%) como importante e uma (6%) como um aspecto de média
importancia. Em relacdo aos projetos de implementacdo de inovagdes serem desenvolvidos e

conhecidos por todos, oito (50%) das empresas entrevistadas consideraram este um aspecto
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muito importante, sete (44%) como sendo importante e uma (6%) como sendo um aspecto de

média importancia, como se pode observar na Figura 3.

Média ﬂ 1
importancia 1 m Projeto de implementacéo de
inovagbes desenwolvido e

conhecido por todos.
7
Importante r

O Implantagéo de tecnologias e
equipamentos com a

Muito 8 participagdo de todos.
Importante 12

(numero de empresas)

Figura 3 - A participag¢@o em relacdo aos projetos de implementac@o de inovagdes e tecnologias e equipamentos.

A reducdo de custos baseada nas informagdes e a obediéncia aos principios de
qualidade e produtividade sdo aspectos que devem ser consonantes na gestdo industrial.
(LIMA, EGITO e SILVA, 2004, GODINHO FILHO, 2005). A participacdo dos
colaboradores ¢ a pega chave no sucesso dos programas ou iniciativas que reduzam custos e
na melhoria da qualidade de produtos ou servicos, onde uma sugestdo pode ser os Circulos de
Controle da Qualidade (DINSMORE, 2000). De acordo com a Tabela 5, quando questionadas
sobre a abrangéncia de todos os setores na solu¢cdo de problemas que possam reduzir custos,
sete (44%) das respondentes indicaram este como um aspecto muito importante, oito (50%)
como sendo um aspecto importante e apenas uma (6%) considera tal aspecto de média
importancia. No caso das praticas de treinamento e desenvolvimento relativos aos principios
de qualidade e produtividade as empresas consideraram este como um aspecto muito
importante em onze (69%) dos casos estudados, importante em quatro (25%) deles e de média
importancia em um (6%). Do mesmo modo, a existéncia de processos que facilitem a gestao
participativa quando o assunto € custos ¢ considerado muito importante por nove (56%) das

entrevistadas, importante para seis (38%) delas e de média importancia para uma (6%).
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Tabela 5 - A participacao de todos os setores na solugdo de problemas que reduzem custos, no
treinamento e desenvolvimento de principios de qualidade e produtividade e na existéncia de
processos facilitadores quando o assunto ¢ custos.

VARIAVEIS Muito Importante | Importante Média Import.
N % N % N %
Ab éncia de tod t lugdo d
rangéncia de todos os se o.res na solucdo de 7 44 g 50 | 6
problemas que possam reduzir custos
Praticas de treinamento e desenvolvimento
relativos aos principios de qualidade e 11 69 4 25 1 6
produtividade.
Existéncia d facilit ta
x1s' e'nc12.1 € processos que aC’I item a gestdo 9 56 6 18 | 6
participativa quando o assunto € custos.

Ao buscar a participa¢do de todos na diminuigdo de custos e melhorias em relagdo a
qualidade e produtividade as empresas precisam ater-se ao desenvolvimento de iniciativas que
treinem e desenvolvam tanto em aspectos como a melhoria de desempenho como os
relacionamentos de trabalho de seus colaboradores e onde as praticas sejam capazes de
extinguir a centralizacdo do poder aumentando a satisfagdo das pessoas e melhorando
resultados (LOPES e MOURAO, 2010; SOARES, 2010). De acordo com a Tabela 6, as
entrevistadas demonstram que as praticas de treinamento e desenvolvimento relativos aos
principios de qualidade e produtividade ¢ um aspecto considerado importante por onze (69%)
empresas e importante por cinco (31%). O treinamento também ¢ um aspecto valorizado, pois
quando questionadas sobre os procedimentos operacionais serem realizados pelas equipes de
trabalho treinadas, treze (cerca 81%) das entrevistadas consideram este um aspecto muito
importante e trés (19%) como importante. J4 a intensificacdo de investimentos em programas
de participacdo em treinamento e desenvolvimento foi considerada em sete (44%) empresas
um aspecto muito importante, em cinco (31%) como um aspecto importante e em quatro

(25%) dos casos estudados um aspecto de média importancia.

Tabela 6 - A participagcdo nas praticas de treinamento e desenvolvimento em relacdo aos
principios de qualidade, nos procedimentos operacionais realizados por equipes treinadas e
nos investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento.

VARIAVEIS Muito Importante Importante Média Import.

N % N % N %

Praticas de treinamento e desenvolvimento

relativos aos principios de qualidade e 11 69 5 31 - -

produtividade.

Os procedimentos operacionais sdo realizados 13 ]1 3 19 i )

pelas equipes de trabalho treinadas.

Inteps.lﬁca:;ao de 1nyest1mentos em programas de 7 44 5 31 4 25

participac@o em treinamento e desenvolvimento.
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Informar e avaliar detalhadamente as atividades que se pretende desenvolver em uma
industria ¢ o passo inicial do processo de participagdo (ZERBINI, 2008). Do mesmo modo, a
avaliacdo de atividades e os processos de qualificagdo colaboram na mensuragdao dos
resultados e orientam a participacao dos colaboradores, aumentando sua satisfacao e evitando
dificuldades e erros nos processos onde a informacdo ¢ considerada um processo inicial
necessario e facilitador das praticas participativas que sdo fortemente influenciadas pelos
valores pessoais dos colaboradores (CORREA ¢ HOURNEAUX Jr., 2008; DOMENICO,
2012). De acordo com a Tabela 7, em relacdo a implantacao dos processos de qualificagdo
para a adogdo de gestdo participativa, oito (50%) das dezesseis entrevistadas consideram este
como um aspecto muito importante, cinco (31%) como importante e trés (19%) como um
aspecto medianamente importante. A existéncia de indices para monitoramento e avaliagdao
das atividades conhecidos por todos ¢ considerado muito importante para oito € importante
para as outras oito organiza¢des. Os indices de monitoramento e avaliacdo de atividades
desenvolvidas através da colaborac¢do dos funciondrios sdo pontuados como muito importante

para nove (56%) empresas e importante para sete (44%) das entrevistadas.

Tabela 7 - A participagdo na implantacdo de processos de qualificagdo, nos indices de
monitoramento e avaliacdo de atividades e na informag¢ao de metas de desempenho.

VARIAVEIS Muito Importante Importante Média Import.
N % N % N %
Implimtagao de~ processo dg qualificacdo para a 8 50 5 31 3 19
adogdo de gestao participativa.
Existéncia de indices para monitoramento e 8 50 g 50 ) )

avaliagdo das atividades conhecidos por todos.
Indices de monitoramento e avaliagdo de

atividades desenvolvidas através da colaboragdo 9 56 7 44 - -
dos funcionarios.

As relagdes de trabalho e os processos de comunicacdo nas empresas influenciam
diretamente as informagdes que devem ser transmitidas aos colaboradores extinguindo a
centralizagdo de poder (SOARES, 2010). O incentivo e a possibilidade de bons
relacionamentos interpessoais € canais de comunicacdo eficientes sao fundamentais a uma
gestao participativa de sucesso devendo sempre serem orientadas de acordo com os feedbacks
recebidos (FARIA, 2009). De acordo com a Tabela 8, a divulgacdo e definicao das estratégias
e diretrizes de negocio da empresa a todos os funcionarios através de meios especificamente
desenvolvidos para isso ¢ considerada um aspecto muito importante para treze (81%)
empresas e importante para trés (19%) das entrevistadas. A definicdo de uma estratégia

explicita de gestdo de processos buscando integrar todas as praticas de recursos humanos da
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empresa ¢ considerada por oito (50%) das empresas entrevistadas como um aspecto muito
importante, para seis um aspecto importante (38%) e para duas (12%) de média importancia.
Do mesmo modo, a empresa ter uma estratégia de gestdo de processos e reducdo de falhas
clara e bem definida ¢ considerado por onze (69%) das empresas entrevistadas como um

aspecto muito importante e por cinco (31%) empresas como importante.

Tabela 8 - A participagdo na divulgagdo de estratégias e diretrizes do negocio, na defini¢do da
estratégia de gestao de processos e na redugdo de falhas.

VARIAVEIS Muito Importante Importante Média Import.

Un. % Un. % Un. %

Divulgacdo e definicdo das estratégias e diretrizes

de negécio da empresa a todos os funcionarios 13 81 3 19

através de meios especificamente desenvolvidos

para isso.

Definicao de uma estratégia explicita de gestdo

de processos buscando integrar todas as praticas 8 50 6 38 2 12

de recursos humanos da empresa.

A empresa ter uma estratégia de gestao de

processos e redugdo de falhas clara e bem 11 69 5 31 - -

definida.

Conforme evidencia a Figura 4, a existéncia de uma relacdo empresarial satisfatoria
em relagdo ao sindicato ¢ considerada um aspecto muito importante para dez (62%) das
entrevistadas e um aspecto importante para seis (38%) das dezesseis empresas participantes
da pesquisa. Ja quando questionadas sobre a criagdo de oportunidades para aproximacao dos
niveis hierarquicos oito (50%) das organizacdes definiram este como um aspecto muito
importante, seis (38%) como sendo um aspecto importante e duas (12%) como um aspecto

medianamente importante.

Média 2
importancia |
m Criagao de oportunidades para
aproximagao dos niveis

hierarquicos.
Importante

@ Ter uma relagdo empresarial
satisfatéria em relagéo ao
8 sindicato.

10

Muito importante

0 4 8 12 16
(numero de empresas)

Figura 4 - A participag@o na aproximagao dos niveis hierarquicos e na relagdo com o sindicato.
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A aproximacdo entre liderancas e colaboradores acontece nas diversas formas
participativas, sejam elas nos processos de administragdo, na comunicagdo, nas novas praticas
de gestdo de processos ou na remodelagdao e integragdo de funcdes. (LEAL FILHO, 2002;
FONSECA, 2009). Neste sentido quando questionadas sobre a participagdo do dirigente de
gestdo de producdo nas decisdes estratégicas da empresa doze (75%) das entrevistadas
demonstram considerar este um aspecto muito importante, trés (19%) sinalizaram como
importante e uma (6%) como um aspecto de média importancia. Em relacdo a introdugdo de
novas praticas de gestdo e organizagdo do trabalho (células de produgdo, operador
multifuncional) as organizacdes estudadas observam este como um aspecto muito importante
para nove (56%) organizacdes estudadas, importante em cinco (31%) e de média importancia
em dois (19%) dos dezesseis casos estudados. Do mesmo modo, quando solicitadas a pontuar
sobre a remodelagdo de uma ou mais fungdes de gestdo do sistema produtivo isoladamente,
modificando suas politicas, instrumentos e procedimentos em conjunto com os colaboradores,
oito (50%) organizagdes demonstraram considerar este um aspecto muito importante, seis
(38%) um aspecto importante e duas (12%) como um aspecto de média importincia.
Considerando as fungdes dos colaboradores estarem integradas a outras fungdes ou programas
correlatos, como: programas de qualidade e produtividade, projetos de gestdo e organizagao
do trabalho (células, multifungdo, etc.) e outros, dez (63%) das empresas entrevistadas
consideraram este como um aspecto muito importante, quatro (25%) como importante e duas

(12%) como um aspecto de média importancia, como pode ser observado na Tabela 9.

Tabela 9 - A participagdo na divulgagao de estratégias e diretrizes do negocio, na definicao da
estratégia de gestdo de processos e na reducdo de falhas.

VARIAVEIS Muito Importante Importante Média Import.
N % N % N %
Participagdo do dirigente de gestdo de produgéo 12 75 3 19 1 6

nas decisdes estratégicas da empresa.
Introdugdo de novas praticas de gestio e
organizagdo do trabalho (células de produgio, 9 56 5 31 2 13
operador multifuncional).

Remodelagido de uma ou mais fungdes de gestdo
do sistema produtivo isoladamente, modificando
suas politicas, instrumentos e procedimentos em
conjunto com os colaboradores.

As fungdes dos colaboradores estarem integradas
a outras fungdes ou programas correlatos, como:
programas de qualidade e produtividade, projetos 10 63 4 25 2 12
de gestdo e organizagdo do trabalho (células,
multifun¢do, etc.) e outros.
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A forma como os processos de gestdo ocorrem determina qual serda o papel dos
colaboradores nas organizagdes. A participagdo dos colaboradores permite uma mudanca de
visdo em relagcdo ao seu papel nas empresas podendo modificar o perfil de atuagdo,
abordagem de funcionarios como clientes internos e até uma abertura em relagdo as questoes,

anteriormente estritamente gerenciais (FISCHER, 1998).

Tabela 10 - A participacdo na divulgacdo de estratégias e diretrizes do negocio, na defini¢cao
da estratégia de gestdo de processos e na reducao de falhas.

Muito Importante | Importante Média Import.

VARIAVEIS
N % N % N %

Mudanga do perfil de atuacao do profissional
envolvido na produg¢do passando de técnico
especialista para consultor interno das unidades 9 56 5 31 2 13
de negdbcio, das pessoas e dos gestores de equipes
de trabalho.

Adocao do conceito de cliente interno na forma
de atuacdo das fung¢des do profissional envolvido 9 56 5 31 2 13
no processo produtivo.

Maior abertura e participagdo aos colaboradores e
clientes internos em questdes antes tidas como
exclusivamente gerenciais (mudangas no 7 44 6 37 3 19
processo de trabalho, na estruturagio, questdes de
negdcios).

Para as empresas estudadas a mudanca do perfil de atuacdo do profissional envolvido
na produgdo passando de técnico especialista para consultor interno das unidades de negécio,
das pessoas e dos gestores de equipes de trabalho e a do conceito de cliente interno na forma
de atuagdo das fung¢des do profissional envolvido no processo produtivo sdo aspectos
considerados muito importantes por nove (56%) empresas, importantes para cinco (31%)
organizagdes ¢ de média importancia para duas (13%). Para sete (44%) das organizagdes
estudadas, uma maior abertura e participacdo aos colaboradores e clientes internos em
questodes antes tidas como exclusivamente gerenciais (mudangas no processo de trabalho, na
estruturacdo, questoes de negocios) € considerado um aspecto muito importante, enquanto
para seis (37%) e duas (19%) ¢ considerado um aspecto importante e de média importancia,
respectivamente, como pode ser observado na Tabela 10.

O formulario aplicado foi organizado em dois construtos: um que se relaciona a
pratica de reducdo de falhas e outro as praticas de gestdo na producdo. Para definir os
construtos as questdes foram tratadas pela técnica de andlise de agrupamentos. Segundo Hair
Jr. et al. (2005), as questdes sao agrupadas conforme a similaridade entre as entidades ou
fatores em comum auxiliando na identificagdo dos grupos. Neste caso, os construtos podem

ser entendidos como a base para a formagdo de relagdes causais, pois sdo a representagdo de
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conceitos em suas diversas especificidades sendo medido aproximadamente por indicadores.

Ap6s a definicdo dos construtos estabeleceu-se a escala de Likert como forma de
mensuragao e quantificacao dos dados tendo em vista que as respostas para os itens variam
conforme os graus de intensidade, pois apresenta uma escala com categorias ordenadas,
adequadamente espacadas e com um mesmo niimero de categorias para todos os itens a serem
avaliados (ALEXANDRE e FERREIRA, 2001).

Em relagdo as trinta e trés questdes que abrangem os aspectos de gestdo, a medida de
confiabilidade Alfa de Cromnbach demonstrou que todos os indicadores presentes sao
confiaveis, evidenciando uma alta confiabilidade e perfazendo um total de 0,948. Com uma
medida um pouco menor, os oito aspectos de redugdo de falhas analisados também podem ser
considerados confiaveis, pois estao acima do indicador considerado minimo (que ¢ 0,6), como

pode ser observado na Tabela 11.

Tabela 11 — Coeficiente alfa de Cronbach.

Instrumento N. de Itens Alfa de Cronbach
Aspectos de reducao de falhas 8 0,739
Gestao do Sistema Produtivo 33 0,948

As redugdes de falhas e suas praticas foram consideradas aspectos importantes
perfazendo uma média geral de 4,4 em relagdo a escala de Likert. Quando comparadas as
médias geral e por questdo € possivel observar que a varidvel com menor média, ¢ a
progressdo de carreira para as praticas participativas que geram resultados em relacdo a
reducdo de falhas totalizando uma média por questdo de 3,3 (média importancia). O segundo
aspecto com menor média por questdo € o incentivo financeiro para as praticas participativas
que geram resultados em relacdo a reducdo de falhas perfazendo um total de 3,8 ainda
podendo ser considerado um aspecto de média importancia.

Em seguida, observa-se os aspectos relativos a documentagdo das falhas na producao
feita pelos colaboradores e maior envolvimento dos profissionais setoriais com a realizacao de
reunides, encontros programas ¢ iniciativas para a reducao de falhas no processo produtivo
que estdo ligeiramente acima da média geral (4,4), com uma média por questdo totalizando
4,6. Por fim, os aspectos que podem ser praticamente considerados muito importantes e acima
da média geral, com uma média por questao de 4,8 que compreendem a participagao de todos
os envolvidos no desenvolvimento de alternativas para os casos de retrabalho e perdas na
produgdo, os processos comunicativos entre colaboradores e supervisores através de didlogos

diretos, informais e cordiais a fim de resolver os problemas na producdo, as melhorias nos
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processos de trabalho onde as falhas e inconformidades sdo verificadas e uma maior
participagdo dos funcionarios na definicdo e divulgacdo das estratégias e diretrizes para a

redugdo de falhas, como pode ser observado na Tabela 12.

Tabela 12 - Aspectos de redugdo de falhas, média e desvio padrao das escalas por questdo.

ASPECTOS DE REDUCAO DE FALHAS/VARIAVEIS Média* | Desvio Padrio

Incentivo financeiro para as praticas participativas que geram resultados em

relagdo a redugao de falhas. 3.8(3) 0,69
Progressdo de carreira para as praticas participativas que geram resultados em 3.3 (4) 054
relagdo a redugdo de falhas. ’ ’

Participacao de todos os envolvidos no desenvolvimento de alternativas para os 48 (1) 057

casos de retrabalho e perdas na produgao.

Documentagdo das falhas na produgéo feita pelos colaboradores. 4,6 (2) 0,74

Processos comunicativos entre colaboradores e supervisores através de dialogo

diretos, informais e cordiais a fim de resolver os problemas na producao. 48(1) 0,86
Melhorias nos processos de trabalho onde as falhas e inconformidades sao
. 4,8 (1) 0,67
verificadas.
Maior participacdo dos funciondrios na defini¢do e divulgacdo das estratégias e
S . 4,8 (1) 0,78
diretrizes para a reducdo de falhas.
Maior envolvimento dos profissionais setoriais com a realizagao de reunioes,
encontros programas e iniciativas para a redugdo de falhas no processo 4,6 (2) 0,34
produtivo.
Média Geral 4,4 0,40

* () ordem das médias

Os aspectos de gestdo e suas praticas foram consideradas aspectos importantes
perfazendo uma média geral de 4,53. Quando comparadas as médias geral e por questdo
vislumbra-se como aspecto menos aproximado da média geral (4,53) a existéncia de um
controle de qualidade interno informal desenvolvido pelos proprios colaboradores (com uma
média por questdao de 3,94) ainda podendo ser considerado um aspecto de média importancia,
seguido pela intensificacdo de investimentos em programas de participagcdo em treinamento e
desenvolvimento (com uma média por questdo de 4,19 ja podendo ser considerado um
aspecto importante) e pelos aspectos relativos a uma maior abertura e participacdo aos
colaboradores e clientes internos em questdoes antes tidas como exclusivamente gerenciais
(mudangas no processo de trabalho, na estruturag¢do, questdes de negocios) e implantagdo de
processo de qualificagdo para a adogdo de gestdo participativa (com média por questdo de
4,25 e 4,31, respectivamente e considerados importantes).

Com média por questdo de 4,38 a abrangéncia de todos os setores na solucdo de
problemas que possam reduzir custos, a criagdo de oportunidades para aproximacao dos niveis
hierarquicos, a definicdo de uma estratégia explicita de gestdo de processos buscando integrar
todas as praticas de recursos humanos da empresa e a remodelacdo de uma ou mais fungdes

de gestdo do sistema produtivo isoladamente, modificando suas politicas, instrumentos e
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procedimentos em conjunto com os colaboradores sdo aspectos considerados importantes,
mas ainda abaixo da média geral (que ¢ de 4,53). Ainda abaixo da média geral e com média
de 4,44 por questdo os aspectos: projeto de implementacdo de inovacdes desenvolvido e
conhecido por todos, a mudanca do perfil de atuagao do profissional envolvido na produgao
passando de técnico especialista para consultor interno das unidades de negocio, das pessoas e
dos gestores de equipes de trabalho, a introdug¢ao de novas praticas de gestao e organizacao do
trabalho (células de producao, operador multifuncional) e a adogdo do conceito de cliente
interno na forma de atuagdo das funcdes do profissional envolvido no processo produtivo
também sdo considerados importantes. Proximos a média geral (de 4,53) os aspectos de
participagdo e exposicdo de idéias aos gestores e supervisores de producdo em relacdo a
problemas determinados, a existéncia de processos que facilitem a gestdo participativa quando
o assunto ¢ custos, a existéncia de indices para monitoramento e avaliacdo das atividades
conhecidos por todos e as fun¢des dos colaboradores estarem integradas a outras fungdes ou
programas correlatos, como: programas de qualidade e produtividade, projetos de gestdo e
organizacao do trabalho (células, multifungao, etc.) e outros perfazem uma média por questao
de 4,5 sendo considerados aspectos importantes.

Finalmente, acima da média geral (de 4,53) e perfazendo uma média por questdo de
4,56 os aspectos de participacao dos colaboradores no desenvolvimento de iniciativas e idéias
para a melhoria dos processos produtivos, o desenvolvimento de procedimentos e praticas de
organizacdo do trabalho com a participagdo dos envolvidos diretamente no trabalho e os
indices de monitoramento ¢ avaliacao de atividades desenvolvidas através da colaboragao dos
funciondrios também sdo considerados importantes seguidos pelos aspectos de politicas de
administracdo de recursos humanos organizadas por departamentos especificos ou pela
geréncia, a existéncia de uma relacdo empresarial satisfatoria em relagdo ao sindicato e a
existéncia de politicas de gestao participativa em consonancia com os principios de qualidade
e produtividade com uma média por questao de 4,63 e maior que a média geral (de 4,53).

Intensificando o grau de importancia e com uma média por questdo de 4,69 estdo os
aspectos relativos ao fato de trabalhar em uma organizagao estruturada e organizada em suas
formas de trabalho, as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais serem recebidas e entendidas
pelos colaboradores, a existéncia de ajuda e auxilio dos colaboradores no desenvolvimento de
inovacdes tecnoldgicas junto aos gestores e supervisores, a implantacdo de tecnologias e
equipamentos com a participagdo de todos, as praticas de treinamento e desenvolvimento
relativos aos principios de qualidade e produtividade, a participacao do dirigente de gestao de

produgdo nas decisdes estratégicas da empresa e a empresa ter uma estratégia de gestdo de
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processos e reducdo de falhas clara e bem definida. O aspecto relacionado a existéncia de
formas de organizagdo de trabalho e sistemas de controle possui uma média por questdo de
4,75 estando 0,22 pontos acima da média geral.

Por fim, e praticamente podendo ser considerados aspectos muito importantes estao os
aspectos relativos aos procedimentos operacionais serem realizados pelas equipes de trabalho
treinadas, as praticas especificas para informar as metas de desempenho na organizagio e a
divulgacdo e defini¢do das estratégias e diretrizes de negocio da empresa a todos os
funcionarios através de meios especificamente desenvolvidos para isso, com uma média por

questdo de 4,81 sendo superior a média geral (que ¢ de 4,53), como demonstra a Tabela 13.

Tabela 13 - Aspectos de gestdo, média e desvio padrdo das escalas por questao.

ASPECTOS DE GESTAO/VARIAVEIS Média D. Padrio
Trabalhar em uma organizagdo estruturada e organizada em suas formas de 4,69 (3) 0.46
trabalho.
Existéncia de formas de organizagao de trabalho e sistemas de controle. 4,75 (2) 0,43
Politicas de administragdo de recursos humanos organizadas por departamento
. . 4,63 (4) 0,48
especificos ou pela gerencia.
Inovacgdes tecnoldgicas e organizacionais serem recebidas e entendidas pelos 4,69 (3) 0.46
colaboradores
Ter uma relagdo empresarial satisfatoria em relagdo ao sindicato. 4,63 (4) 0,48
Existéncia de ajuda e auxilio dos colaboradores no desenvolvimento de inovagdes 4,69 (3) 0.58
tecnoldgicas junto aos gestores € supervisores. ’ ’
Participacdo dos colaboradores no desenvolvimento de iniciativas e idéias para a
. . 4,56 (5) 0,70
melhoria dos processos produtivos.
Participacdo e exposicao de idéias aos gestores e supervisores de producido em
~ . 4,50 (7) 0,79
relacdo a problemas determinados.
Abrangéncia de todos os setores na solucao de problemas que possam reduzir 438 (9) 0,60
custos.
Implantagio de tecnologias e equipamentos com a participagio de todos. 4,69 (3) 0,58
Projeto de implementagio de inovagdes desenvolvido e conhecido por todos. 4,44 (8) 0,61
Existéncia de um controle de qualidade interno informal desenvolvido pelos
- 3,94 (13) 0,90
proprios colaboradores.
Desenvolvimento de procedimentos e praticas de organizagao do trabalho com a
C . . 4,56 (5) 0,61
participagdo dos envolvidos diretamente no trabalho.
Existéncia de politicas de gestdo participativa em consonancia com os principios de
. . 4,63 (4) 0,60
qualidade e produtividade.
Préaticas de treinamento e desenvolvimento relativos aos principios de qualidade e
. 4,69 (3) 0,46
produtividade.
Existéncia de processos que facilitem a gestdo participativa quando o assunto é 4,50 (7) 0.61
custos.
Implantagdo de processo de qualificagdo para a adoglo de gestdo participativa. 4,31 (10) 0,77
Existéncia de indices para monitoramento e avaliagdo das atividades conhecidos 4,50 (7) 0,50
por todos.
Indices de monitoramento e avaliacdo de atividades desenvolvidas através da
~ S 4,56 (5) 0,50
colaboragao dos funcionarios.
Os procedimentos operacionais sdo realizados pelas equipes de trabalho treinadas. 4,81 (1) 0,39
Praticas especificas para informar as metas de desempenho na organizagdo. 4,81 (1) 0,39
Criacéo de oportunidades para aproximag¢ao dos niveis hierarquicos. 4,38 (9) 0,70
Divulgagdo e defini¢do das estratégias e diretrizes de negdcio da empresa a todos
o , ) ) . . 4,81 (1) 0,39
os funcionarios através de meios especificamente desenvolvidos para isso.
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ASPECTOS DE GESTAQ/VARIAVEIS Média D. Padrao

Defini¢do de uma estratégia explicita de gestdo de processos buscando integrar 4,38 (9) 0.70
todas as praticas de recursos humanos da empresa. ’ ’

Remodelagido de uma ou mais fungdes de gestdo do sistema produtivo
isoladamente, modificando suas politicas, instrumentos e procedimentos em 4,38 (9) 0,70
conjunto com os colaboradores.

Participagdo do dirigente de gestdo de produgdo nas decisdes estratégicas da

4,69 (3) 0,58

empresa.
Mudanga do perfil de atuacao do profissional envolvido na producdo passando de
técnico especialista para consultor interno das unidades de negdcio, das pessoas e 4,44 (8) 0,70
dos gestores de equipes de trabalho.
Introducdo de novas préaticas de gestdo e organizacdo do trabalho (células de

~ . . 4,44 (8) 0,70
producdo, operador multifuncional).
Adocao do conceito de cliente interno na forma de atuacdo das fung¢des do 4,44 (8) 0,70

profissional envolvido no processo produtivo.

Maior abertura e participagdo aos colaboradores e clientes internos em questoes
antes tidas como exclusivamente gerenciais (mudangas no processo de trabalho, na | 4,25 (11) 0,75
estruturagdo, questdes de negdcios).

Intensificagdo de investimentos em programas de participagdo em treinamento e

. 4,19 (12) 0,81
desenvolvimento.
A empresa ter uma estratégia de gestdo de processos e redugdo de falhas clara e 4,69 (3) 0.46
bem definida.
As fungdes dos colaboradores estarem integradas a outras fungdes ou programas
correlatos, como: programas de qualidade e produtividade, projetos de gestéo e 4,50 (7) 0,71
organizagao do trabalho (células, multifuncao, etc.) e outros.

Média Geral 4,53 0,3777

* () ordem das médias

Em relagdo aos aspectos relativos a reducdo de falhas a primeira varidvel analisada
compreende um maior envolvimento dos profissionais setoriais com a realizagao de reunides,
encontros programas ¢ iniciativas para a redugdo de falhas no processo produtivo que possui
um desvio padrao de 0,34 por questdo evidenciando uma dispersdo moderada em relacdo a
média geral. O segundo aspecto ¢ a progressdo de carreira para as praticas participativas que
geram resultados em relagdo a reducao de falhas com um desvio padrao de 0,54, considerada
de alta dispersao em relagcdo a média geral (que ¢ de 4,4).

Tém-se o aspecto relativo a participacao de todos os envolvidos no desenvolvimento
de alternativas para os casos de retrabalho e as perdas na produ¢ao e melhorias nos processos
de trabalho onde as falhas e inconformidades sao verificadas, que possuem alta dispersao em
relagdo a média geral, com um desvio padrao de 0,57 e 0,67, respectivamente.

Aproximando-se do padrdo de altissima dispersdo o aspecto de incentivo financeiro
para as praticas participativas que geram resultados em relagao a redug@o de falhas possui um
desvio padrao calculado em 0,69 em relagdao a média geral. Com valor consideravel e de
altissima dispersao estao: A documentacao das falhas na producao feita pelos colaboradores,
uma maior participagdo dos funciondrios na definicdo e divulgacao das estratégias e diretrizes

para a redug¢do de falhas e os processos comunicativos entre colaboradores e supervisores
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através de didlogo diretos, informais e cordiais a fim de resolver os problemas na producao
com um desvio padrao 0,74, 0,78 e 0,86 respectivamente.

Os aspectos de gestao possuem uma média geral de 4,53 por construto. As primeiras
variaveis analisadas abarcam um desvio padrao de 0,39 considerando, de acordo com critérios
estabelecidos, como aspectos como moderada dispersdo: Os procedimentos operacionais sao
realizados pelas equipes de trabalho treinadas, as praticas especificas para informar as metas
de desempenho na organizacao e a divulgacao e defini¢do das estratégias e diretrizes de
negdcio da empresa a todos os funcionarios através de meios especificamente desenvolvidos
para isso. Em segundo lugar, o aspecto relativo a existéncia de formas de organizacdo de
trabalho e sistemas de controle também ¢ considerado de dispersao moderada, pois possui um
desvio padrao compreendendo o indicador de 0,43.

Com um desvio padrao de 0,46, sdo aspectos considerados de dispersao moderada:
Trabalhar em uma organizagdo estruturada e organizada em suas formas de trabalho, as
inovagdes tecnologicas e organizacionais serem recebidas e entendidas pelos colaboradores,
as praticas de treinamento e desenvolvimento relativos aos principios de qualidade e
produtividade e a empresa ter uma estratégia de gestao de processos e redugao de falhas clara
e bem definida.

Do mesmo modo, com um desvio padrao de 0,48 e dispersio moderada estdo os
aspectos relativos as politicas de administracdo de recursos humanos organizadas por
departamentos especificos ou pela gerencia e a existéncia de uma relacdo empresarial
satisfatoria em relagdo ao sindicato. Ainda como um aspecto de dispersdo moderada e
contando com um desvio padrdo de 0,50 estdo os aspectos: Existéncia de indices para
monitoramento e avaliacdo das atividades conhecidos por todos e os indices de
monitoramento ¢ avaliagdo de atividades desenvolvidas através da colaboracdo dos
funcionarios. A existéncia de ajuda e auxilio dos colaboradores no desenvolvimento de
inovagdes tecnoldgicas junto aos gestores e supervisores, a implantacdo de tecnologias e
equipamentos com a participagdo de todos e a participagdo do dirigente de gestdo de producao
nas decisdes estratégicas da empresa sdo aspectos considerados de alta dispersao contando
com um desvio padrao de 0,58, seguidos pelos aspectos de abrangéncia de todos os setores na
solugdo de problemas que possam reduzir custos e a existéncia de politicas de gestdo
participativa em consonancia com os principios de qualidade e produtividade com um desvio
padrao de 0,60 e pelos aspectos de desenvolvimento de procedimentos e praticas de
organizacao do trabalho com a participacdo dos envolvidos diretamente no trabalho, o projeto

de implementacdo de inovacdes desenvolvido e conhecido por todos e a existéncia de
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processos que facilitem a gestdo participativa quando o assunto ¢ custos com um desvio
padrao de 0,61.

Como tultimos aspectos de alta dispersao em relagdo a média geral das questdes (que ¢
de 4,53) e com um desvio padrao de 0,70 estdo os aspectos de participagao dos colaboradores
no desenvolvimento de iniciativas e idéias para a melhoria dos processos produtivos, a criagdo
de oportunidades para aproximacdo dos niveis hierarquicos, a definicdo de uma estratégia
explicita de gestdo de processos buscando integrar todas as praticas de recursos humanos da
empresa, a remodelacdo de uma ou mais fungdes de gestdo do sistema produtivo
isoladamente, modificando suas politicas, instrumentos e procedimentos em conjunto com 0s
colaboradores, as mudanca do perfil de atuacdo do profissional envolvido na producao
passando de técnico especialista para consultor interno das unidades de negdcio, das pessoas e
dos gestores de equipes de trabalho, a introdugao de novas praticas de gestao e organizacao do
trabalho (células de produgdo, operador multifuncional) e a ado¢do do conceito de cliente
interno na forma de atuacdo das fung¢des do profissional envolvido no processo produtivo.

Conforme critérios estabelecidos, sao aspectos de altissima dispersao: As fungdes dos
colaboradores estarem integradas a outras fungdes ou programas correlatos, como: programas
de qualidade e produtividade, projetos de gestdo e organizagdo do trabalho (células,
multifun¢do, etc.) e outros, uma maior abertura e participagdo aos colaboradores e clientes
internos em questdes antes tidas como exclusivamente gerenciais (mudangas no processo de
trabalho, na estruturacao, questdes de negocios) e a implantagao de processo de qualificagao
para a adog¢do de gestdo participativa com um desvio padrao de 0,71, 0,75 e 0,77,
respectivamente. Ainda mais expressivos, em relacdo a dispersdo, estdo os aspectos de
participagdo e exposicdo de idéias aos gestores e supervisores de producdo em relacdo a
problemas determinados, a intensificacao de investimentos em programas de participagao em
treinamento e desenvolvimento e a existéncia de um controle de qualidade interno informal
desenvolvido pelos proprios colaboradores com um desvio padrdo de 0,79, 0,81 e 0,90,
respectivamente.

Para o construto relativo a redugdo de falhas a analise de correlagdo evidenciou que
cinco dos aspectos contidos neste possuem correlacio moderada (com valores entre 0,30 e
0,70 para o desvio padrdo) e trés possuem correlacdo forte (acima de 0,70 para o desvio
padrdo) sendo que nenhum destes possui coeficiente de correlagdo indicando que alguma
variavel deva ser eliminada, considerando o coeficiente do Alfa de Cronbach do construto que
apresenta um indice de 0,739 (sendo que para ser retirado deve apresentar valor inferior a

0,6).
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Para o construto relativo aos aspectos de gestdo ¢ possivel observar que vinte e sete
das varidveis deste conjunto apresentam correlagdo moderada (valores entre 0,30 e 0,70) para
o desvio padrao) e quatorze apresentam correlagcdo forte (desvio padrao acima de 0,70). Na
analise da correlacdo quatro varidveis foram evidenciadas como nao significativas ao
construto. Sdo elas: Ter uma relagdo empresarial satisfatoria em relagdo ao sindicato, a
abrangéncia de todos os setores na solucdo de problemas que possam reduzir custos, a
existéncia de politicas de gestdo participativa em consonancia com os principios de qualidade
e produtividade e a implantacdo de processo de qualificagdo para a adocdo de gestdo
participativa. No, entanto devido ao alto indice de confiabilidade, indicado pelo coeficiente
Alfa de Cronbach em relagcdo ao construto (que ¢ de 0,948) optou-se por ndo retirar as

questoes indicadas, sendo que estas fazem parte de um construto altamente confiavel.



5 CONSIDERACOES FINAIS

r

A gestdo participativa ¢ um desafio para as empresas. Ao mesmo tempo em que
eficiente e com grande potencial de melhoria para a gestdo e reducdo de falhas no caso das
industrias ainda ¢ dificil arcar com seus custos € com o impacto frente ao conhecimento que
as pessoas podem deter caso decidam abandonar a empresa. No setor metalurgico isso nao €
diferente.

Respondendo ao objetivo especifico: “Levantar as estratégias de gestdo participativa
adotadas pelas industrias metallirgicas na gestao do sistema produtivo de acordo com gestores
de producdo” foi possivel vislumbrar que, de acordo com o formuldrio respondido por
gestores de producdo, as estratégias de participagdo abarcam principalmente técnicas de
informacao e comunicacdo a fim de garantir que os colaboradores saibam o que a empresa
espera, no que se estd trabalhando e com o que cada individuo pode realmente colaborar.
Depois do aspecto informacional ¢ necessaria a uniformiza¢do diante do conhecimento e
inovacao feita através de praticas de treinamento e do desenvolvimento de aptiddes para que
0s objetivos organizacionais até entdo informados possam ser colocados em pratica de forma
eficiente e eficaz.

Do mesmo modo, os processos comunicativos devem ser de responsabilidade tanto de
gestores quanto de colaboradores ocorrendo através de comunicacdo escrita, check list’s das
operacdes e aproximacdo dos niveis hierdrquicos quando necessario. A participagdo das
pessoas deve ser um processo preparado pela empresa, para ser feito com responsabilidade e
eficadcia e € neste aspecto que entram as praticas de treinamento e desenvolvimento que
podem ir desde um curso, até reunides informais e atribuicdo de fungdes diferentes aos
colaboradores para que os mesmos sintam-se a vontade para participar tanto dos processos de
inovacdo, quanto das praticas didrias através da formagao de equipes e trabalho colaborativo.

Deste modo, as estratégias observadas abrangem a melhoria nos processos € meios de
comunicacgdo e aproximacao entre pessoas € a abertura a informag¢ao como forma de melhoria
para gestao de produgao, o preparo dos colaboradores para participar de atividades e sugestao
de ideias, onde antes seu papel era apenas de executor de tarefas, por isso a importancia de
treinar (em relacdo aos processos e procedimentos) e desenvolver (as aptidoes e habilidades
de relacionamento interpessoal e inovativo), bem como incentivar equipes de trabalho bem
relacionadas corroborando o primeiro objetivo especifico que buscava o levantamento das
estratégias de gestdo participativa adotadas pelas industrias metaliirgicas na gestao do sistema

produtivo de acordo com gestores de producao.



58

Em relagdo ao objetivo especifico, “Relacionar as praticas de gestdo adotadas frente a
reducdo de falhas inerentes aos processos produtivos” evidenciou-se de fundamental
importancia a divulgacdo e definigdo das estratégias e diretrizes de negdcio da empresa a
todos os funcionarios através de meios especificamente desenvolvidos para isso, a informagao
das metas de desempenho, a execucdo de operacdes por equipes treinadas e aptas ao
desenvolvimento de determinadas atividades que devem ser organizadas e controladas.

Existe a necessidade de desenvolver estratégias de gestdo de processos e reducdo de
falhas através da participagdo dos lideres de equipes dos setores onde sdo desenvolvidas
determinadas atividades. Também elencou-se a necessidade de treinamento e
desenvolvimento sobre qualidade e produtividade como algo importante a ser realizado para
que tecnologias e inovagdes sejam bem recebidas pelos colaboradores, bem como a
oportunidade dos colaboradores auxiliarem aos gestores e supervisores no desenvolvimento
de inovagdes tecnoldgicas, estruturacdo e organizacao do trabalho através da melhoria dos
processos produtivos.

O estabelecimento de ligacdes entre os colaboradores e programas que auxiliem seu
desenvolvimento pessoal e profissional tais como: programas de qualidade e produtividade,
projetos de gestdo e organizagdo do trabalho, bem como o desenvolvimento de novas praticas
de gestdo e organizacdo do trabalho em consonancia com a opinido de todos onde o
monitoramento e avaliagdo das atividades desenvolvidas tenham critérios estabelecidos e
informados sdo aspectos salientados.

Do mesmo modo, quando inovagdes sao desenvolvidas evidencia-se a importancia do
desenvolvimento de uma postura de cliente interno para que os projetos sejam conduzidos
trazendo maior responsabilidade aos individuos como participantes de determinada iniciativa.

Por fim, podem ser relacionados os custos operacionais como um aspecto importante
as praticas de gestdo, pois estes devem ser simplificados e podem contar com o envolvimento
dos colaboradores a fim de buscar solu¢des mais eficazes para os problemas que possam
reduzir custos bem como uma abertura maior aos colaboradores para que estes se desejarem,
possam auxiliar nas mudancas dos processos de trabalho, de estruturacdo e questdoes de
negadcios, antes tidas como exclusivamente gerenciais.

A abordagem do terceiro objetivo especifico “Analisar os desafios em estratégias de
gestdo participativas colocados aos sistemas produtivos aplicaveis a gestdo da reducdo de
falhas nas industrias metalurgicas” sugere um maior envolvimento dos profissionais setoriais
através de reunides, encontros, programas e iniciativas que busquem reducdo de falhas

envolvendo todos os colaboradores na defini¢cdo e divulgagao dessas estratégias e diretrizes.
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Também ¢ necessaria a melhoria nos processos de trabalho onde as falhas e
inconformidades sdo verificadas. As melhorias podem ocorrer através dos didlogos informais
e cordiais, através da documentagdo das falhas e de sua verificagcdo, bem como a participagado
de todos no desenvolvimento de alternativas para os casos de retrabalho e perdas na producao.

Concluindo e respondendo ao objetivo geral: “Identificar as tendéncias da gestao
participativa nas inddstrias metalurgicas” ¢ possivel afirmar que as tendéncias observadas
abrangem a melhoria dos processos de comunicagdo entre empresa, supervisores e
colaboradores e na defini¢ao e utilizacdo de meios especificos para isso. Onde primeiramente,
os colaboradores precisam ser informados sobre o que acontece na empresa, quais as
necessidades existentes em relagdo a produgdo e como cada individuo pode participar.

O segundo aspecto notado ¢ o treinamento e desenvolvimento. Existem casos onde os
conhecimentos necessarios ja estdo presentes nas equipes de trabalho, mas também existem
situagdes como as inovagoes tecnologicas ou a adocao de novas tecnologias por parte das
empresas em que ha a necessidade de preparar e orientar os colaboradores para que seja tirado
maior proveito das tecnologias adotadas.

Por ultimo, pode-se elencar a necessidade de transformacgdo do colaborador em cliente
interno a fim de colocar-se no lugar de quem adquire o produto fabricado com a finalidade de
descobrir o que espera o consumidor e quais as melhorias que podem ser realizadas em prol
deste aspecto identificado. Nem sempre as melhorias implicam em custos, mas em boas idéias
e boa vontade de quem produz. O grande desafio para que essas tendéncias se perpetuem esta
no gestor ¢ no dono das empresas em proporcionar as pessoas, quando preparadas, a
participacdo das decisdes que tangem seus processos de trabalho e suas possibilidades de

melhoria.
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Apéndice A - Questionario Sobre Gestao Participativa

O presente instrumento busca conhecer as praticas de Gestdo Participativa nas
Industrias Metalurgicas pedimos a sua colaboragdo para indicar qual o grau de importincia
€ para a gestao do sistema produtivo e para a diminuicao de falhas dos procedimentos
operacionais da sua empresa cada valor da escala, circulando, a direita de cada frase, o
numero que melhor expresse a sua opinido.

Considere: 1 = Corresponde a um principio que NAO E NADA IMPORTANTE
2 = Corresponde a um principio ..... POUCO IMPORTANTE
3 = Corresponde a um principio de MEDIA IMPORTANCIA
4 = Corresponde a um principio...... IMPORTANTE
5 = Corresponde a um principio ..... MUITO IMPORTANTE

Explicacdo: Quanto maior o nimero indicado mais importante é o valor como principal
orientador na gestao do sistema produtivo e na diminui¢io de falhas dos
procedimentos operacionais; Quanto menor o numero menor € o valor do
item na gestio do sistema produtivo e na diminuicio de falhas dos
procedimentos operacionais.

Nao ha resposta correta ou incorreta.
Busque preencher todas as questoes.

Lembre-se:

Diferencie o maximo possivel os valores entre si.

Marcar (circular) apenas um nimero por linha - aquele que melhor indicar
o grau de importancia para voc€ no seu trabalho.

Que grau de importancia possui este valor na gestao do sistema produtivo e na
diminui¢ao de falhas dos procedimentos operacionais?

Ordem VALOR Importincia
1 Trabalhar em uma organizagao estruturada e organizada em suas formas de
1({2(3|4]|5
trabalho.
2 Existéncia de formas de organizag@o de trabalho e sistemas de controle. 1/2|3|4]|5
3 Politicas de administragdo de recursos humanos organizadas por departamento 11213lals
especificos ou pela gerencia.
4 Inovagdes tecnoldgicas e organizacionais serem recebidas e entendidas pelos 11213lals
colaboradores
5 Ter uma relacdo empresarial satisfatoria em relagdo ao sindicato. 1[2|3(4]|5
6 Existéncia de ajuda e auxilio dos colaboradores no desenvolvimento de inovacdes 11213l4als
tecnoldgicas junto aos gestores € supervisores.
7 Participacdo dos colaboradores no desenvolvimento de iniciativas e idéias para a 11213l4als
melhoria dos processos produtivos.
8 Participacdo e exposicdo de idéias aos gestores e supervisores de producido em
~ . 112(3|4/|5
relacdo a problemas determinados.
9 Abrangéncia de todos os setores na solugao de problemas que possam reduzir 11213l4als
custos.
10 Implantagdo de tecnologias e equipamentos com a participagdo de todos. 12345
11 Projeto de implementagdo de inovagdes desenvolvido e conhecido por todos. 12345
12 Existéncia de um controle de qualidade interno informal desenvolvido pelos 1l213l4ls
proprios colaboradores.
13 Desenvolvimento de procedimentos e praticas de organizagdo do trabalho com a
S X . 1({2(3|4]|5
participagdo dos envolvidos diretamente no trabalho.
14 Existéncia de politicas de gestdo participativa em consonancia com os principios
. . 1({2[(3|4]|5
de qualidade e produtividade.
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15 Praticas de treinamento ¢ desenvolvimento relativos aos principios de qualidade e 1121345
produtividade.
16 Existéncia de processos que facilitem a gestdo participativa quando o assunto é 1121345
custos.
17 Implantacdo de processo de qualificag@o para a adocdo de gestdo participativa. 1/2|3|4]|5
18 Existéncia de indices para monitoramento e avaliacdo das atividades conhecidos 11213lals
por todos.
19 Indices de monitoramento e avaliagio de atividades desenvolvidas através da
~ S 1123|145
colaboragao dos funcionarios.
20 Incentivo financeiro para as praticas participativas que geram resultados em
~ ~ 1(2(3|4/|5
relagdo a reducdo de falhas.
21 Progressdo de carreira para as praticas participativas que geram resultados em
~ ~ 112(3|4/|5
relagdo a reducao de falhas.
22 Os procedimentos operacionais sdo realizados pelas equipes de trabalho treinadas. | 1 |2 |3 | 4| 5
23 Praticas especificas para informar as metas de desempenho na organizacao. 1/2|3|4]|5
24 Participacdo de todos os envolvidos no desenvolvimento de alternativas para os
~ 1123|145
casos de retrabalho e perdas na produgdo.
25 Documentagdo das falhas na produgao feita pelos colaboradores. 1123|415
26 Processos comunicativos entre colaboradores e supervisores através de dialogo
. . . . ~ 1({2(3|4]|5
diretos, informais e cordiais a fim de resolver os problemas na produgio.
27 Criacdo de oportunidades para aproximagao dos niveis hierarquicos. 1123|415
28 Melhorias nos processos de trabalho onde as falhas e inconformidades sdo 1l213l4ls
verificadas.
29 Divulgagio e defini¢do das estratégias e diretrizes de negdcio da empresa a todos 1121345
os funcionarios através de meios especificamente desenvolvidos para isso.
30 Maior participagdo dos funcionarios na defini¢ao e divulgacéo das estratégias e
L . 1{2(3|4]|5
diretrizes para a redugdo de falhas.
31 Defini¢do de uma estratégia explicita de gestdo de processos buscando integrar 1121345
todas as praticas de recursos humanos da empresa.
32 Remodelagido de uma ou mais fungdes de gestdo do sistema produtivo
isoladamente, modificando suas politicas, instrumentos e procedimentos em 112|3|4]5
conjunto com os colaboradores.
33 Participacgdo do dirigente de gestdo de produgdo nas decisdes estratégicas da 11213lals
empresa.
34 Mudanca do perfil de atuagdo do profissional envolvido na produgdo passando de
técnico especialista para consultor interno das unidades de negocio, das pessoas e 123 |4/|5
dos gestores de equipes de trabalho.
35 Introdugdo de novas praticas de gestdo e organizagdo do trabalho (células de
~ . . 1(2(3|4/|5
producdo, operador multifuncional)
36 Adogdo do conceito de cliente interno na forma de atuagdo das fung¢des do 1121345
profissional envolvido no processo produtivo.
37 Maior envolvimento dos profissionais setoriais com a realizagdo de reunioes, 1121345
encontros programas e iniciativas para a redugdo de falhas no processo produtivo.
38 Maior abertura e participagao aos colaboradores e clientes internos em questdes
antes tidas como exclusivamente gerenciais (mudangas no processo de trabalho, 1|2(3|4]5
na estruturago, questdes de negdcios).
39 Intensificacdo de investimentos em programas de participagdo em treinamento e 1121345
desenvolvimento.
40 A empresa ter uma estratégia de gestao de processos e redugdo de falhas clara e
. 1({2(3|4]|5
bem definida.
41 As fungdes dos colaboradores estarem integradas a outras fungdes ou programas
correlatos, como: programas de qualidade e produtividade, projetos de gestdo e 123 |4/|5
organizagdo do trabalho (células, multifuncao, etc) e outros.




