APENDICE A

FATORES ALAVANCADORES DA
ORGANIZACAO DO TRABALHO NUMA
FABRICA AUTOMOTIVA

1. INTRODUCAO

As empresas tém procurado aumentar a sua competitividade pelo
envolvimento dos funciondrios para a solucdo dos problemas de producdo.
Bowles e Hammond (1991) resumiram doze praticas comuns as empresas
competitivas, das quais destacam-se as seguintes: “dao poder ao trabalhador”
e “envolvem os empregados no planejamento do préprio trabalho”.

O trabalho em grupos multifuncionais € um ponto marcante na
industria moderna. Eles promovem um contexto de sinergia e criatividade, e
beneficiam o desenvolvimento de produtos e processos, pois criam uma co-
responsabilidade entre seus membros acerca das decisdes tomadas. Muitas
dessas decisdes sdo potencializadas pelo uso de técnicas adequadas e pela
constante troca de informacdes atualizadas e precisas durante as etapas do
trabalho. Utilizando os grupos corretamente, incrementa-se a produtividade,
eleva-se o comprometimento e criam-se inovacoes significativas (DUMAINE,
1994). Trabalhar em grupo requer um conjunto de valores que encoraje cada
um a ouvir os pontos de vista dos outros e responder-lhes construtivamente,
dando-lhes o beneficio da duvida, provendo apoio e reconhecendo os
interesses individuais e as realizacoes coletivas. Os Grupos de Trabalho agem
como catalisadores, ampliando os ganhos pessoais e organizacionais (MUNIZ,
1995).

Sandberger et al. (1995) apresentam beneficios atribuidos a arranjos
de Grupos de Trabalho na manufatura. Apesar do consenso existente quanto
aos beneficios do Grupo de Trabalho, a sua implantacdo apresenta diversas
dificuldades, em especial as relacionadas a comunicacio, lideranca e cultura
de trabalho.
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O objetivo deste Apéndice é contribuir para a identificacdo dos fatores
de Organizacdo do Trabalho (OT) utilizados na presente Tese de doutorado.
Baseia-se na Monografia apresentada como trabalho de conclusdo do Curso
de Extensdo e Aperfeicoamento em Negocios da Faculdade de Economia e
Administracao, USP, Sdo Paulo (MUNIZ et al., 1999).

A referida monografia consistiu num estudo com o objetivo de
identificar os fatores considerados importantes para a melhoria das ativida-
des dos Grupos de Trabalho numa determinada fabrica automotiva e baseou-
se na perspectiva dos membros dos Grupos de Trabalho, isto €, dos operado-
res diretamente envolvidos no processo produtivo e seus respectivos geren-
tes. Procurou-se encontrar fatores comuns entre as expectativas da geréncia
e as dos operadores, quanto a participar desse tipo de Organizacdo do Traba-
lho, avaliar a importancia dada pelos operadores a esses fatores e comparar a
situacdo de tais fatores entre os Grupos de Trabalho da Fabrica estudada.

Em 1999, por ocasido desse estudo, a Fabrica estudada ja utilizava ha
quatro anos os Grupos de Trabalho baseados no Sistema Toyota de Producéo,
o que foi relevante e significativo para a analise dos resultados obtidos.

A seguir descreve-se a Fabrica, objeto do estudo, e da-se um conceito
sobre Grupos de Trabalho na manufatura. Em seguida, definem-se o Grupo
de Trabalho utilizado pela Fabrica e o método de pesquisa empregado no
estudo. Por fim, apresentam-se os fatores alavancadores da Organizacao do
Trabalho e a Anélise de Resultados, assim como e as Consideragdes Finais.

2. DESCRICAO DA FABRICA

A fabrica localiza-se na regido do Vale do Paraiba e produz motores,
transmissodes e componentes de veiculos. Nos anos 90, ela recebeu um grande
investimento para implantacdo de novos processos e praticas operacionais.

Em 1995 e 1996, para que ocorresse a necessaria pratica do Grupo de
Trabalho, cerca de seus mil operarios tiveram aproximadamente novecentas
horas de treinamentos, quando foram enfocadas mudancas na forma de agir e
trabalhar. Tradicionalmente, cada operdrio tinha uma funcdo especifica e
executava o trabalho orientado pelo superior imediato, apresentando pouco
envolvimento nas alteragdes e melhorias do processo produtivo.

Em 1996, implantou-se o conceito de Grupo de Trabalho, que é uma
forma de Organizacido do Trabalho. Os Grupos de Trabalho possuem
caracteristicas semelhantes ao modelo previsto no Modelo Toyota de
Producédo, no qual os operadores, além de atividades de producdo, sdo
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responsiveis por pequenas manutengdes e inspecdes, e se revezam nas
atividades dos postos de trabalho.

Em 1999, apdés quatro anos da fase de implantacdo do referido
conceito, os Grupos de Trabalho eram familiarizados e empregavam ferra-
mentas de melhoria (5S, Instru¢ido de Trabalho, Troca Répida...) e obtinham
uma boa avaliacdo nas auditorias de acompanhamento da Companhia.

Naquela época, a diretoria necessitou aumentar a producio da Fébrica,
e os gerentes manifestaram formalmente as dificuldades e criticas quanto ao
desempenho e autonomia desses grupos. Era consenso entre eles que o0s
Grupos de Trabalho apresentavam um avanco em relacdo a préaticas
tradicionais de Organizagdo do Trabalho, mas isso ainda era insatisfatorio
para os objetivos propostos pela Fabrica.

3. CONCEITUACAO DE GRUPO DE TRABALHO

KATZENBACH e SMITH (1993) conceituam que um Grupo de
Trabalho é “um pequeno numero de pessoas com habilidades complemen-
tares que estdo comprometidas com uma proposta comum e um conjunto de
metas de desempenho asseguradas pela mutua responsabilidade de todos”.

Na literatura encontram-se diferentes denominacdes dadas ao agrupa-
mento de pessoas para realizar uma tarefa na manufatura (grupo, time,
equipe, célula). O Quadro 12 apresenta as diferencas entre Grupos e Times,
de acordo com Katzenbach e Smith (1993).

Quadro 12: Diferengas entre Grupo e Time

Grupo Time

Lideranca focalizada em uma pessoa

Regras de Lideranca compartilhada

Responsabilidade individual

Responsabilidade individual e coletiva

A proposta do grupo é a mesma que a
missédo mais ampla da organizagao

Proposta especifica do time enunciado por
seus membros

Produto de trabalho individual

Produto de trabalho coletivo

Acontecem reunides formais

Encoraja discussdes abertas e reunides
freqiientes para solucédo de problemas

Mede sua efetividade pelo desempenho em
objetivos que geralmente sao elaborados
por influéncia externa ao grupo (ex:
desempenho financeiro dos negécios)

Mede desempenho diretamente pela
avaliacdo do produto coletivo de trabalho e
pela consecugao de objetivos estabelecidos

pelos seus membros

Discute-se, decide-se e delega-se

Discute-se, decide-se e faz-se o trabalho

realmente junto

Fonte: Katzenbach e Smith (1993)
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ADACHTI et al. (1994), estudando a implementacdo de projetos, pro-
pdem que a estruturacido e organizacdo dos grupos sejam feitas baseadas nas
caracteristicas de desenvolvimento, presenca ou ndo de um lider, autoridade
e posicao desse lider, especializacdo dos membros do grupo, tipo de tarefa do
desenvolvimento do projeto, interdependéncia entre atividades de
desenvolvimento e as tarefas, condicoes de mercado, entre outros.

BOOMER et al. (1993), num estudo de caso da Alcoa, apontam as
seguintes licoes para maximizar o desempenho dos grupos e minimizar os
resultados negativos:

¢ Definir ndo s6 as metas, mas também marcos para alcanca-las;

e Encorajar o grupo a criar um plano, monitorar e comunicar
progressos;

e Localizar todo o niicleo do grupo num mesmo local;

e Incluir todas as dreas necessarias tido cedo quanto possivel, lem-
brando-se de preservar um nimero de membros de 8 a 14;

e Encorajar reunidoes informais freqiientes tanto quanto as oficiais;

e Indicar um facilitador;

e Resolver o conflito tdo breve quanto possivel, principalmente no inicio
do projeto.

Alguns pontos que merecem atencdo quanto ao Grupo de Trabalho sdo
os referentes ao acesso a recursos para realizar as tarefas, visando a
consecucdo dos objetivos, a inclusdo de membros com as habilidades
necessarias para a execucdo das tarefas e a lideranca eficiente. Algumas
habilidades sdo sugeridas como importantes ao perfil dos membros do grupo:
serem especialistas funcionais ou técnicos, apresentarem comportamento

para trabalhar em grupo e aptiddo para resolver problemas e tomar decisoes.

4. CARACTERIZACAO DE GRUPO DE TRABALHO NA FABRICA

Na Fabrica deste estudo, define-se Grupo de Trabalho como: uma
equipe semi-autébnoma de empregados, que executa atividades no processo
produtivo, para o aumento de produtividade e melhoria da qualidade do
produto final, assim como para a melhoria da qualidade de vida no trabalho.

Cada Grupo de Trabalho tem claramente especificado o quadro de
pessoal, as condicoes de trabalho, o conjunto de tarefas e as metas a serem
alcancadas.
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Novas atividades poderdo ser desenvolvidas pelo Grupo de Trabalho,
mediante treinamento adequado e respeito a capacidade e potencialidade de
seus membros.

Os Grupos de Trabalho gozam de autonomia quanto ao método
aplicado para a realizacdo do trabalho, a distribuicdo das atividades e a
alocacdo dos recursos produtivos. De acordo com a necessidade, os Grupos
de Trabalho tém apoio de outras areas, tais como: Logistica, Manutencéio,
Qualidade e Recursos Humanos.

Os integrantes dos Grupos de Trabalho buscam conhecer todo processo
de sua area de atuacdo, contribuindo tanto para a autonomia, na tomada de
decisao pelos seus integrantes, como pelo crescimento profissional e
eliminacao do trabalho fragmentado.

A estrutura organizacional do Grupo de Trabalho possui uma hierarquia
funcional de trés graus (A, B e C), sendo o operador grau A aquele com
menor qualificagdo técnica; o grau B, o operdrio que desempenha atividades
do operador A e também executa pequenas manutencoes preventivas, e o
operador grau C, aquele que possui qualificacdo técnica para manutencdo dos
equipamentos em caso de parada por quebra. Portanto, a hierarquia esta
relacionada a experiéncia e formacao profissionalizantes de seus membros.

Existe ainda a posicdo do coordenador, o qual é eleito pelos membros
do grupo, e tem, além de suas atribuicbes regulares (operacio e
manutencio), o papel de interlocutor com a geréncia e os demais grupos. O
coordenador nao incorpora uma funcdo especifica, visto que existe um
mandato.

5. METODO UTILIZADO

O estudo foi realizado a partir de entrevistas com os gerentes e
aplicacdo de questiondrios abertos e fechados junto aos operadores, e
constituiu-se das seguintes etapas:

1. Realizac¢do das entrevistas com os gerentes

2. Aplicacao de questionario aberto junto aos operadores

3. Elaboragdo do questionério fechado

4. Aplicacao do questiondrio fechado junto aos operadores

5. Tabulacio dos resultados

6. Anélise dos resultados

7. Identificacio dos fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho
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O questionario fechado foi elaborado a partir de afirmacdes referentes
aos fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho previamente
levantados por meio das entrevistas e do questiondrio aberto. De acordo com
Likert (MUNIZ, 1995), para cada afirmacio o operario pesquisado selecionava
a alternativa que melhor refletia a sua opiniao, dentre as seguintes: “discordo

MW "W

totalmente”, “discordo”, “neutro”, “concordo” e “concordo totalmente”.

Na parte final do questionario fechado apresentou-se um elenco de
quinze fatores, e solicitava-se aos operadores selecionar os seis fatores mais
importantes.

Para responder ao questionario fechado foram escolhidos, ao acaso,
100 operadores do total de 1050 que integravam os Grupos de Trabalho da
Fabrica. Essa amostragem foi dividida proporcionalmente entre os trés graus
existentes (A, Be O).

O questionario nio exigia a identificacdo do operario, e seu preen-
chimento nao era obrigatério. Dos 100 formularios encaminhados, obteve-se
um retorno de 74, resultando numa amostra que apresenta um erro maximo
de 10,9%, para um nivel de confianca de 95%.

Posteriormente as afirmacdes foram tabuladas, agrupando-se de um
lado “discordo totalmente” e “discordo”, e, do outro “concordo totalmente” e
“concordo”. Foi entdo adotado o conceito de grau de favorabilidade, que
consiste em um valor numérico que exprime a concordancia (positivo),
neutralidade ou discordancia (negativo) de um fator em relacdo ao seu
ambiente de trabalho (MUNIZ, 1995).

6. LEVANTAMENTO DOS FATORES ALAVANCADORES DA
ORGANIZACAO DO TRABALHO

Nesta secdo apresentam-se os fatores da Organizacdo do Trabalho,
provenientes da escolha dos operadores como sendo 0s mais importantes

para o bom desempenho das atividades dos Grupos de Trabalho. Os fatores
sédo descritos no Quadro 13.
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Quadro 13: Descricdo dos Fatores considerados importantes para o
desempenho do Grupo de Trabalho

Fator

Descricao

Burocracia

Elaboracdo e manutencdo da documentacgéo pertinente ao
processo produtivo (ex.: instrugao de trabalho)

Tomada de Decisao

O Grupo de Trabalho possui autonomia para a tomada de

decisao
Familiaridade com a pratica de se trabalhar em Grupo de
Cultura
Trabalho
. Apoio da supervisao as atividades e necessidades do Grupo de
Supervisao
Trabalho
Flexibilidade Dominio sobre varias atividades produtivas e melhoria do

aprendizado pratico

Comprometimento Individual

Percepcéo de responsabilidade dos membros do Grupo de
Trabalho sobre o processo produtivo e seus objetivos

Coordenador

Definicao do papel e responsabilidade do coordenador do
Grupo de Trabalho

Interacdo com outros grupos

Troca de informacgbes entre os Grupos de Trabalho

Recursos

Acesso a ferramentas, materiais e equipamentos necessarios a
execucdo da tarefa

Objetivo

Conhecimento a respeito dos objetivos da geréncia e do
alinhamento com os objetivos do grupo

Relacionamento

Satisfagao em trabalhar com os demais membros do Grupo de
Trabalho e a competigcao interna existente entre os membros do
Grupo de Trabalho

Incentivo

Estimulo a atividades de rotina e a melhoria no processo
produtivo

Treinamento

Percepcédo quanto a eficacia do treinamento recebido pelos
membros do Grupo de Trabalho

Reunibes

Acesso a tempo para a discussdo em grupo sobre assuntos
pertinentes ao Grupo de Trabalho

A Figura 22 apresenta a frequéncia relativa dos fatores organizados
conforme a selecdo realizada pelos operarios.
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Burocracia
Tomada de decisdo
Cultura
Supervisdo
Flexibilidade
Comprometimento Individual
Coordenador
Interagdo com outros grupos
Recursos
Objetivo

Relacionamento

57%
61%
62%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Freqgiiéncia Relativa

Incentivo

Treinamento

Fatores Alavancadores da Organizacao do Trabalho

Reunides

Figura 22: Fatores considerados importantes para o desempenho do
Grupo de Trabalho

Os operadores responderam a pesquisa, relacionando suas respostas a
forma tradicional com o trabalho fragmentado, anterior a implementacdo dos
Grupos de Trabalho. As perguntas relacionadas aos fatores indicaram uma
percepc¢do entre os operadores quanto ao crescimento pessoal e profissional,
a melhoria das relacoes do trabalho e ao sentimento de que estdo dando uma
contribuicdo maior a produtividade da fabrica.

7. CLASSIFICACAO DOS FATORES ALAVANCADORES

Diante das caracteristicas dos fatores levantados, identificou-se a
oportunidade de agrupamento de alguns fatores e o desdobramento de
outros. Os fatores selecionados foram classificados em cinco grupos:
Objetivo, Papel e Responsabilidade, Recursos, Comunicacio, Treinamento e
Incentivo, conforme apresentado no Quadro 14.
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Quadro 14: Agrupamento dos Fatores

OBJETIVO e COMUNICAGAO

Relacionamento Pessoal

PAPEL E RESPONSABILIDADE Processo de Tomada de Decisédo
Outros Grupos

Coordenador
Operador
e TREINAMENTO
RECURSO
Material e INCENTIVO
Temporal

Baseado na coleta de dados entre os envolvidos diretamente com o

processo produtivo e a sua geréncia, e devido ao método empregado, atribui-
se relevancia aos fatores levantados.

Uma descricdo de cada grupo é apresentada a seguir:
Objetivo — fatores relacionados aos objetivos da geréncia e aos do
préprio Grupo de Trabalho;
Papel e Responsabilidade — fatores relacionados a descricdo da fung¢ao
e da autonomia do coordenador e do operador;
Comunicacao — fatores relacionados a comunicacio entre os membros
do Grupo de Trabalho, ao processo de tomada de decisdo e ao
relacionamento entre os grupos;
Treinamento — fatores relacionados a aprendizagem, para executar
atividades relativas ao processo produtivo;
Incentivo — fatores relacionados a estimulos, na busca da melhoria
continua para os processos produtivos.

Durante a andlise das respostas, observou-se que o0s problemas

decorrentes dessa forma de organizacao de trabalho s3o aderentes aos
abordados na teoria e pertinentes ao seu processo de implantacido. Citam-se,
como exemplos desses problemas: a falta de mecanismos formais de
comunicacao, objetivos do Grupo de Trabalho desalinhados aos da geréncia
(SANDBERGER, 1995; DUMAINE, 1994).
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APENDICE B
CARTA DE SOLICITACAO PARA A PESQUISA

Taubaté, 08-marco-05.

AT.: Geréncia
EMPRESA — CIDADE — SP

Prezado(a) Senhor(a):

Todo o programa de doutorado exige a realizacdo de um estudo
cientifico, a fim de suportar e comprovar uma tese. Para sua comprovacao
utiliza-se de algum(s) método(s) como: revisio bibliografica, experimentos,
estudo de caso organizacional, entrevistas, etc.

Como estamos em fase de conclusio de Tese de doutorado em
Sistemas de Producdo, pela Unesp, solicitamos que seja concedida a
permissdo de incluir a sua empresa, a EMPRESA nesse estudo.

O estudo aborda a utilizagdo do conhecimento do operario do chio de
fabrica como alavanca de inovacdo e melhoria continua do sistema produtivo,
bem como a andlise da realidade dessa abordagem em industrias do setor
automotivo da regiao do Vale do Paraiba, através de estudo de caso multiplo.
Discutimos esse assunto de forma integrada e alinhada a praticas de
producdo como Manufatura Enxuta, Grupos de Trabalho e Gestdo do
Conhecimento e pretendemos consolidar um modelo sistémico que promova
sinergia na aplicacdo desses temas e conseqiientemente gere melhoria dos
resultados e economia de recursos gerenciais e operacionais.

A razdo de solicitarmos a permissio de incluir a EMPRESA no estudo é
devido ao seu perfil: (1) seu sistema produtivo tem ascendéncia direta com o
Sistema Toyota de Producdo, (2) por sua preocupacdo com a melhoria e
desenvolvimento de seu pessoal e (3) seu tamanho.

No momento estamos conduzindo o mesmo estudo em outras quatro
(4) empresas, que demonstram a mesma preocupacdo, mas com perfis
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diferente. As empresas pesquisadas (1) Americana, (1) Japonesa, (1)
Francesa e (1) Sueca poderdo se beneficiar com o estudo, na medida que
discutem e tomam contato com os fatores levantados (boas praticas,
oportunidades, dificuldades enfrentadas,...). Além disso, as empresas que
participarem da pesquisa, receberdao uma copia da tese ao final do trabalho.

Esta carta é dirigida a representantes de Producdo e RH. Nos
gostariamos que a empresa indicasse pessoas com experiéncia, e que
pudessem dispor de tempo para uma conversa (aproximadamente 1,5 h).

A andlise de uma empresa com o perfil da EMPRESA € essencial para a
relevancia do estudo e a geracdo de resultados que contribuam de forma
eficaz para a melhoria da relacdo entre o pessoal do chdo de fabrica e o
sistema produtivo. Para tanto, propomos um Plano de Trabalho, que pode ser
concluido em uma (1) semana.

Por exigéncia do Cédigo de Etica na Pesquisa da Unesp, garantimos
que ndo serd usada nenhuma informacdo da empresa sem prévia aprovacao
da mesma, e para preservarmos sua opinido e analisarmos com neutralidade e
sem “pré-conceitos”, ndo sera mencionado o nome das empresas que
participarem do estudo.

Sou professor universitario (UNESP) e aluno do programa de pés-
graduacdo stricto sensu em Sistemas de Producdo da Unesp. Estamos
realizando esse estudo sob a orientacdo dos prof.s Edgard D. Batista (Unesp)
e Paulo T. M. Lourencéo (Univap).

Agradecemos antecipadamente pelas contribui¢oes, e nos colocamos a
disposicdo para quaisquer esclarecimentos.

Sem mais e aguardando o deferimento favoravel,

Respeitosamente,
Jorge Muniz

Departamento de Producio
Faculdade de Engenharia de Guaratingueta
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APENDICE C
QUESTOES DA PESQUISA DE CAMPO

Fator Questao

Quais fatores sao considerados importantes para o trabalho dos operadores no chao

de fabrica?

oT
O que ajuda a amadurecer, criar sinergia e pré-atividade no grupo dos operadores no
chao de fabrica?
Quais fatores sao considerados importantes no processo produtivo?

oP Quais fatores sao considerados importantes na melhoria do processo produtivo na
sua organizagao?
Quais fatores contribuem na integracao entre operadores e o processo produtivo?
Como operacionalizar tais fatores?

ot Que habilidades e conhecimentos sdo importantes para envolvimento e contribuicao

e dos operadores na producéao?

oP | O que motiva os operadores a se envolver na melhoria continua da produgao?

Quais praticas promovem a integragao entre operadores e a producgao?

Que dificuldades existem para integracao entre operadores e produgao?

Sua organizacao é beneficiada com aplicagdo de conhecimento dos operadores?
Como? Da resultados?

Na sua opinido, o conhecimento dos operadores do chao de fabrica é importante?

Por que o conhecimento operario é importante para a producéao?

Como os operadores geram novos conhecimentos na produgao?

Como os operadores aprendem novos conhecimentos?

Como os operadores sao treinados?

Como os operadores ensinam suas habilidades uns para os outros? (Socializagao)

Como o conhecimento pratico dos operadores é captado formalmente e registrado?
(Externalizagao)

GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

Como é promovido o aprendizado do conhecimento registrado? (Internalizagdo)

Considere que os conhecimentos foram registrados. Por exemplo, instrucdo de
trabalho. Existe algum exemplo que 2 ou mais desses conhecimentos foram
combinados? (Combinacgao)

Legenda: OT - Organizacao do Trabalho e OP — Organizacao da Producao
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Fab [Func|Conj Resposta GC1| GC2| GC3| GC4| OP1| OP2| OP3| OP4| OP5| OT1|0T1.1| OT1.2| OT2| OT2.1( OT2.2| OT2.3| OT2.4| OT2.5| OT3 | OT3.1|OT3.1.1|0T3.1.2| OT3.2| OT3.2.1| OT3.22| OT4| OT5| OT5.1| OT5.2| OT6 [ Coment

A [Ope| T |Norma, quaidade GC3 P2

a |ope| 1 |dislogo, amizade que cada um tem com o outro al oT3.11

' |ope| 1 [0 Oeredor ssber s quetem de fazer & 0 que a0 o o =
precisa serfeito
reinamento, situagao da Fabrica, mostiar © UE fom pra

A |ope| 1 |vir(novos produtos) () deixar assim, até o Ope mais T3z ora| ot
tranquilo e saber que vai ter mais negécio

» |ope| 1 [Fstimuio, tanto para o Cpe, mostrar para efe cue o o2 ors ora | ots
servigo dele esta bom, uma multfuncionalidade

n |ope| 1 [Poerate para poder mexer numa maquina, sabenio o ) oTa12 e
que esta fazenda
estimulo, curso, treinamento, deixar ele multifuncional,

A |ope| 1 |deixarele podendo ter liberdade de fazer pegas em oP2 01312 ot | ots
aualguer maguina

A |one| 1 ?Esa;‘nessnastan querendo ganhar sempre mais, 550 & ors
clareza, fransparéncia, com o Superisar passando para

A O 1 GC1 T3 QT4

Pe Operador, de Operador para Operador

' |ope| 1 [0 tor aquela mentaitads qus um sozmno €  peca oTa i1 T
chave da secao

5 | Ope| 2 |organizacho, limpeza padronizacio oP2 | oP3

A [ Ope| 2 |producio seqienciada o132
(Geline amento de uma pega com clareza, assim na ingua|

a | aps| 2 i Ope. ele saber entender o que esta fazendo, um plan, 503 o2 a3 oT4
de controle bom, ele saber que as pegas estao saindo
boas

a |ops| 3 [etravesdo sistema da qualdade, fazer uma insirugéo s ora 73
junto com o proprio Ope, na linguagem dele

2 | ope| 3 |Peauiruma sequencia com o préprio Operador, dtando [ oo |5 opa ars
bara ele junto com o supervisar
para integrar mesmo as pessoas, eu acha que o

& [one| 3 [rpomecment amonresecorers () g oy on|  Jomas ors ors2
informast melhar para cles para dar mais Anima {..)
cursos fora
Ser flexivel e Usar a mente, N0 ser sb aguele que 50 V&

A |ope| 3 |nafrents (maquina) () s fazer uma determinada P2 oT4 aTe
fungsio, néo querer fazer outra

A [Ope| 3 [fazerde tudo e cero OF7 oT4

& |ope| 2 |mudar arstina deles (...) mais estimulo a dar sugesties ot4 | o8
fazer parte da estrutura da produgéo (..) saber o que vai

A |ope| 3 |vir como esta a peca, se a peca da problema na VW, oP1 o723 aTa
5, saber por que deu problema

A |ope| 3 |estarjunto na salugso da problema (...) nas reunities oP1 om2 s

| ope| 3 [Pivuimero que deuprabiema no guadro de aviso, para op1 o3
mostrar o que esta, o que n&o esta batenda
[A peca corou, Ja passa de processo a processo, 1 todo

A |[ope| 3 |mundo vendo que a peca estavindao, o que ele tem que aTa
produzic
0 que dificulta & voCE ser U esquecido, mnguem (= fala

2 |ope| 3 |nada, ninguem te informa nada, eu acho isso um aTa
problema
na propria producan das pecas, & o Operador que dita sq)

A |ope| 4 |apecaestaboa, se apeca esta ruim, que elabora cet|ee2 P2 aTa oT4
tarbm o protétips
(aplicacéo do conhecimento Opeério) refugo minimo (...}

2 |pe| 4 |mPica em ganho i PLR. nas metas que cada oTi — i
de partamento tem, & isso também é colocada pra todo
mundo, todo mundo vé, n&o deixa de ser um ganho
0 proprio supervisor chegar em voce & diz, essa peca

A |ope| 4 |estsuma beleza, essa peca esta otima, a produgén esta aTa aTs2
ranggila

A | Ope| 4 [temn plano de sugestao e é bem pago GC2 0752
mesmo aqueles que estao entrando noves agora () ele

& | ops| « [ comunics com alguém mais experinte, que esta aling o o, .
mais tempo com eles, se a peca esta atima, se a peca
ests wim
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IS

05 Operadores sao trenados pelos proprios Operadores
na parte de producéo, na parte de qualidade, eles déo
treiname nto na sala, déo apostila, dao todo material
bésico

GCl GC3 oT4

IS

(treinamento de funcionario novo) o lider vai ver onde (
esta precisando mais, comega SEMAre NUM processa
mais simples, (.. e assim vai aumentando a dificuldade, | 61 oTa
(quemn treina) eu ou o Ope dessa determinada maguina,
acuele que tiver ali, mais livre

IS

e todo mundo quer aprender, ainda mais que tem um
quadro de habilidades, multifuncionalidade

(0 macete) passa na pratica, no dia-a-dia (...) eu posso
fazer essa peca, como eu tenho que fazer (iniciativa)

IS

550 & foi ditado pra gente, bastante, qUE por ser uma
ecuipe, a gente & um time, cada urn & uma peca, um terr] GC1 o731 oTa
que ajudar o outro

e deu um refugo num Operador, no processa na frente,
ele j4 chega comentanda, todo mundo ja comenta,
aconteceu isso com a peca, atengén com qualidade, &
bem divulgad entre nos mesmo Operadores

oT3.1

IS

chega um grupo de pessoas no proprio Ope (oLtros
Operadores), quem analisa, vé que €, chama o
supervisor, o supervisor vai I3, faz alteragio no Get Ge3 oP1 |oP2 oT25|oT3
delineamento (instrug &0 de trabalho) e chega o
delineamento novo (...) ele imprime outra delineamento

(melhorias) néo & (em reuniao dficial), chega o pessoal

do lado da maguina, & melhor assim GC1 OF1 oT5.2

Relaco entre todos, n40 so da supenvisao, no so do
licler, mas de tados dentro do processo. Confianca, oT3.1.1
e speito e transparencia naguilo que voce quer fazer

Confianca & iespeit . naista &
dento desta conquista o meu subordinado, ele me

re speita n40 por que eu sou o chefe hierarguico dele, & oT3.1.1
hor que eu 0 respeito, & € importante que isso esteja
muita daro

Conhecirmento das normas da empresa GC3 OP2 aT3

[Visao da empresa, ele precisa ter uma visao de sse
historico, quem & essa empresa, o que ela produz, quais oT3
s 0s mercados que ela participa

Conhecer o plano de carreira que 2 ernpresatem, ter um
conhecimento da empresa gque ele vai estar trabalhando,
para que ele tenha os seus objetivos alinhados com o
que ele vai encontranda dertra da empresa

¢ fundamental o conceita, nao st o conceito, a prética doj
oTa11
trabalho em equipe

E preciso que todos se respeitem, que todos estejam

SUISTAMT T DS eSS OhetivoS, TomT tareTa Tt Eam
independente do nivel de conheciments que cada um te

Quanta mais voce trabalha em time, essas diferencas
540 superadas, e i5s0 leva ao crescimento de todos,
mesma dagueles (..) que mais conhecern, esse cara te
2 formag4 melhar, mas ele tem sempre o que aprender
com o grupo, seja cormportamental, seja no praprio
questionamento daguele gue tem o conhecimento menal

@

C1 aTai aT4

Quanto mais falamos de determinada assunto, mais nas

Get
aprendemos

Nossa empresa tem uma sistemnatica que & a Manufatur:
Enxuta. A aplicaco dessas ferramentas, séo
ferramentas que cada uma sendo utiizada, acaba op1 |opz | ora | or4 | ors
fe chanda um ciclo, onde vace tem uma redugao de setu
quando voce esta trabalhando em cima de setup
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brocesso sisternatizad o, onde as pessoas fazem parte
deste processo, elas estejam treinadas, elas canhegam
cadla uma das ferramentas ou aquela que ela vai estar
utilizando

@

C1

Disciplina, nao abandonar aquilo qUE vOCE INtiou, que T

, foi a ea
resultado que ela traz

Conhecimento (...) numa linguagem muito simples, muity
pratica, para que seja bem entendida e executada

GC1|GC2

GC3

2 canfianga, a proximidade do lider com os Operadores

oT2.1

oT3.1.1

€ el (supervisor) o se colocar fora do time

o121

OT31.1

Soubesse que o meu subordinado tem medo de mim (...
entender por que houve aquela falha, vamos sentar
discutinda o problema, 14 no local, analisando, se o
ambiente n3o for propicio, vamos estar saindo daguele
local para um ambiente mais adequado

aT25

aT3

Sers que ele tinha todas as informagtes que ele
brecisava para fazer de maneira correta aguele trabalho,
se ele sabia, naguele momento como esta aguele
funcionario, ele esta bem?

oT3.1.1

Parto do principio que a fabrica foi montada, ela tinha u
produto definido para produzir, quando ela fez a selegin
das pessoas, essas pessoas foram avaliadas o grau de

€ 0 potencial que elas tinham

N30 posso entrar na fabrica sé para ver o que as
pessoas estan fazendo de errado, eu quero ver as
caisas certas, para reconhece-las

oT3.1.1

o152

Instrugtes de Trabalho claras, tudo que vocé vai estar
usando na seu processo, que seja uma ferrame nta, seja
um insumo, essa deve estar disponivel de forma
adequada, identificada

oP3

oT24

Se voce utiliza ferramentas que tem vida dtil limitada,
voce deve estar huscando o controle desta vida util

[Trenamento, ista € importante, contribui com a
Operacionalizag o de processos mais eficientes

[Vender bem o que voce quer que ele (Ope) faca, o que
motiva esse funcionrio a se envolver na melhoria
continua ¢ ele acreditar naguilo que ele esta fazendo

Reconhecimenta, existem varias formas de
reconhecimento, e 4s vezes a gente deixa de
reconhecer, par imaginar que € so dinheiro que ele quer

Dar um retormo, dar urn feedback, se nao fica urm: eu
faco um defeito e ninguérm fala nada, eu fago de forma
carreta ninguém fala nada, ele vai murchando

A5 pessoas se conhecendo melhor, criando alguns
eventos onde vocé tem a oportunidade de aproximar
essas pessoas umas das outras

aT25

oT3.1.1

Participacéo dele, deixando claro a impartancia, o quant
el (Ope) pode contribuir, para que as coisas sejam
melhares, & reconhecer nele a capacidade de estar se
envalvendo, voce abrir espaco para ele participar

Encontrar alguns resultados, que fique muito claro, que 4
participagao dele foi importante nagueles resultados,
voce valoriza-lo, vocé reconhecé-lo

mostrar para ele que voce tem metas, vocé estabelece
metas e discute como atingir essas metas, com a
participag o deste grupo, com os Operadores, com o
piso de fabrica

99% das coisas que néo funcionam numa fabrica é
infarmagao, informagao mal feita, nao foi exposta de um
forma clara, o meia que usou, isso é terrivel, coloco
carmo 10, Panto

N&D Consegur, nao MOBvar E5Se fUNGONaro, nao
envolvé-lo, fica um funcionario meio marginalizado, vocé
gque termn gue criar esse envolvimento

oT3.1.1
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O ambiente (..), voce tem que trabalhar esse ambiente,
essa integracan entre as pessoas, o individualismo; ()
a prépria desorganizagao, € voce ter o ambiente tudo
fora do lugar, tudo desarrurnado, tudo desorganizado

aT3a

& funcionario que as vezes chega (..) vace admite £ 14
entra com ele na linha de progugan, sem qualquer
preparg

Quando a gente pensa, que ests admitindo um
funcionsrio, ele tem qualificago naguilo que vocé quer
que ele exerca, as vezes a gente esguece que leva um
ternpo para que essa integracao aconteca, ele tem um
ambiente completamente diferente do que ele trabalhaval
S50 pessoas, s40 processos, séo instrumentas, (.. ou
seja, ele esta meio perdido ali (... ele acaba adquirindo
alguns vicios, por que ele fica a deriva ali

Juadn

conhecimento dentro daquilo que ela vai estar realiz
com esse envalvimento, (o conhecimento Opeario
resultado

Esse conheciments nas necessariamente pode ter vindo
com esse Ope, ele pode ser preparado, adquirir esse
conhecimento dentro da propria empresa

GC1

IS

Programa de multfuncionalidade, & vace estabelecer
dentro do seu processo, pelo qual esse funcionario vai
passando, e isso faz com que ele adguira esse
conhecimento (...) ou seja, ele torna esse process mais
flexivel

IS

4 sistermatica de treinamento, varia de funcéo, do que el
\vai estar executando, existem atividades que voce leva

e sse funcionario até o processo, vock mostra esse
processo, as etapas, como esse trabaho deve estar
sendo realizado e dentro de um processo mals complexg
(... ns vamos qualficando esse funcionario

=

Ele esta trabalhando, ele esta convivendo com aquele
processo, e através das IT, de coma esse processo
funciona, esse funcionrio que esta dentro da empresa,
até como motivagéo, vocé ests promovendo esse
funcionario

GC1

IS

|E comurm acontecer de vocé e siocar essa pessoa,
envalvendo aquele funcionario que J4 executa, (..
fazendo acompanhade per um funcionario mais
experiente, e (...) grande parte desse treinamento
acontece dentro do posto de trabalho, através das
instrugées e com o funcionario j4 treinada

NGs fazemos treinamentos praticos e tearicos, ate

trazendo pessoas agui (de fora)

[ele]

=]

NS termos pessoas da area de vendas

GC3

IS

Essas habilidades sao passadas, realizanda um trabalho
() ele ensing fazendn, Rl depis monitnra n aprendiz

IS

[A empresa tem Um programa de SUgestao () € uma
forma de incentivar a participacse dos funcionrios nas
melhorias

GC1

GC2

IS

4 empresa prermia as melhores idéias em espécie,
dinheiro, € tem também uma premiagéo de participagdo

QT6 2

IS

(sugestéio) Passa por um comité avaliador

GC2

oT5.2

Ele (plano de sugestao) pode ser formal ou informal, na
verdade ele acontecia de uma maneira informal, &
tambem depende muito de como voce o apresenta, da
abertura que vocé d4 para essa participacdo tambem

oTa 1

IS

Se o funcionario faz uma sugestao e vocE corta,
encontra mil raztes para no fazer, vace esta
incentivando ele a néo participar mais, esta

desmotivando, esta inibindo ele
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MUitas VEZes & SUGESLA0 N0 acONIECe atraves 0o
programa, e nds direcionamos ele: olha por que vace né
usa, vamos levantar todos os dadas para vocé participar
do programa, sua idéia & boa, voce pode ganharum
prémio que todo mundo deseja, todo mundo tem

[cletl Nelo]

E um caminho de voce estar mostrando aos outros,
divulgar aguilo que esta sendo feito, a premiagao

GCl

Tivemos experiencia em outra fabrica, o programa teve
altos & haixos, mas depois comegamos a ter uma
atuacio um pouca diferente, e isso gerou uma motivaga
muito grande , porque nés fomos discutir 14 na maguina,
jurto com o operador, entendendo, & néo sb o que estavi
escritn, porque muitas vezes ele néo conseguia,
transmitir no papel aquilo que ele gueria demonstrar, au

vezes as pessoas nao entendiam

[cletl Nelo]

=

Muitas vezes, voce ndo dava o valor que aguelaidéia
deveria receber, passamos a fazer para todas as
sugestdes, uma pré-analise em sala, e depois famos
para dentro da fabrica e pediamos para ele (Ope)
mostrar a melhoria

IS

[Vioce vé a abrangencia dessa sugestan, que muitas
[vezes ela foi focada num determinada processo, mas ela|
abrange outros processos

oS fazemos isso em cada tumo, tem uma Instrugéo de
Trabalho (...) as coisas boas séo divuigadas

GC1

IS

Para essa divulgacao, nes fotgratamos, nos colocamos
erm um mural, apos a avaliagho e essa sugestio foi
cansiderada a melhor, foi premiada e tudo mais, a gente
fotografa, divulga, enfim a gente procura dar destaque
naguilo que aconteceu

IS

Se voce tem 2 ou 3 turnos, € preciso que isso seja
levado ao conhecimento, vocé faz uma IT, o proprio
procedimento vocé adecua para essas mudangas que
ocorreram, e de preferéncia, vocé poder juntar os 3
turnos, por que diz para todos a mesma coisa

oT25

oT3

IS

05 nossos tumos tem sobrepasicén de alguns minutos,
ustamente para haver essapassagem de informacéo, d
camo o processo esta caminhanda, pois st deixar
escrita ¢ complicado, pais &s vezes depende da grafia,
depende da faciidade do cara expor aguilo ou no

Estou antecipanda, par exermplo a entrada o 20, Tumo
(.. ele vai estar senda treinado

GCl

oT25

IS

E dentro daguilo que estamos falanda, de como voce lev]
2 informac4n, euparo o processo, eu paro o processo e
leva para & sala de reuniso

GCl

oT25

oT3

L tenho entrado 5.30, (.. eu esto buscando o contato
com todos 0sturnos

T3

IS

Vamos ter trenamento tearica e pratco

IS

Os pracedimentos existern, porque num determinado
momento isso foi visto que era importante, para que as
pessoas trabalhem de forma sisteratica

IS

Ele (proce dimento) pode ser rudado? Pode. Pode ser
mudaclo a partir do momento, que o funcionaria, ele tern
essa liberdade, de mostrar: *olha nos temos essa forma,
ss0 ests dentro do procedimento, mas eu queria prapor,
olha agui, vamos fazer, vamos alterar e ver com € que
fica, vamos colocar na pratica a proposta”, ah legal,
funciona, vamos reescrever esse procedimento, com a
linguagem dele e vamos repassar para os tumos
seguintes

GC1|GC2

=

Muito papel toma dificil esse controle (...) temas uma
planilha e estamos candensando trés outras informagdes|
que existiam em folhas diferentes, (..) menos papel, &

mais prético, mais f4cil o contrale
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Urn bom clima, 0 que seria um bom clima, o

RH relacionaments positivo com o SUPERSOr e com o oP3 oT3.1.1
funcionario, e condiges adequadas de trabalho

RH O relacionamento & geralmente o que pega OT3.1.1
Cormeca inicialmente o supervisor, sempre incentivando

RH trabalho em equipe, entra também a escolaridade (..) o oT4| oTs
nivel educacional
questies de pagamento, beneficios, tipo vale transporte |

RH em relagdo a equipamentos em si, seria a manutencao oT24 oTs.1
trabalhando positivamente

RH Tremamento oT4
quanto mais conhecimento ele tiverem em relagéo ao

RH produto, eles vas poduzir melhor (..) canhecimento em [elex oT4
relagéo =0 produto e como eles véo fazer esse produto

RH tarto no niveltécnico, eles conhecerem o que elesfaze [ele:
No &mbito pessoal, o que ele vai aprender, tipo um curso)

RH de ingles, concluir um 20. Grau, a gente acredita que vai oT3.1.1 oT4|oTs
estar melhorando o clima
a5 vezes, a gente nao pode tirar muita gente da produgé

RH para fazer treinamento, ent4o nés tiramos um funcionarigd GC1 [elex oT25 oT4|oTs
e ele passa o conhecimento para 0s outros

RH | Treinamentos externos, internos com o proprio colega, Gl feles] aT4
supervisor
No tia a dia mesmo, fazendo ele vaila faz um

RH treinamento, ele volta e na produgéo ele ensina 0s GCl [elex oT4
colegas dele na maguina
Quando ele +& algum tipa de melhoria, algurma coisa ouel

RH vai facilitar o trabalho, ele consulta o supenvisor delee | GC1 | GC2 oT3
dependendo do caso ele consulta otecrico de segurang

RH EL acho que & muita rotina né, entao nao tem mistério oP2

para os Operadores

133






APENDICE E

DETALHAMENTO DA ANALISE RELACIONADA
AOS FATORES DA ORGANIZACAO DO TRABALHO.

A seguir complementa-se o Capitulo Andlise de Contetido, na medida
que apresenta uma andlise detalhada dos fatores alavancadores de OT,
desdobrados em sub-fatores como mostra o Quadro 15:

Quadro 15: Fatores Alavancadores da Organizacao do Trabalho

Organizacao do Trabalho (OT)
Fator Sigla Fator Sigla
Objetivo o1 Comunicacéo 0oT3
Origem Interna 0oT1.1 Interna 0T3.1
Origem Externa 0T1.2 Relacionamento Pessoal 0T3.1.1
Estrutura 0T2 Processo de Tomada de Decisao 0T3.1.2
Papel e Responsabilidade 0T2.1 Externa 0T3.2
Supervisao 0T2.1.1 Suporte de outras areas 0T3.2.1
Coordenacgao 0T2.1.2 Outros Grupos 0T3.2.2
Operador 0T2.1.3 Incentivo OT5
Recurso 0T2.2 Remuneracgao OT5.1
Material 0T2.2.1 Reconhecimento e Recompensa 0T5.2
Temporal 0T2.2.2 Caracteristica Pessoal oT6

O detalhamento da anédlise dos fatores alavancadores de OT evidencia a
semelhanca no perfil das respostas e também indica um isomorfismo na
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importancia dada aos mesmos fatores alavancadores, independente da fabrica
(Figura 23), e da funcdo do entrevistado, seja ele operador (Figura 24),
supervisor de producio (Figura 25) ou representante de RH (Figura 26)

Fraquéncia
By
n

X
SN R el N T

[ . £ 2 ad
OT OTLIOTL.2 OTZ OFZIOTZZ0T2IOTZ240T2S O3 OTZI O OT OTd OF5 Oril Orsz ons
14 F22

oT OTiz OT
F1.2 3.2

[- = = Fabrica A =— = Fabrica B = =—Fabrica C Fabrica D] Fatores

Figura 23: Detalhamento das Citagbes dos Fatores Alavancadores de
Organizagao do Trabalho por Féabrica

Freqiincia
-]

a g g v T g
OT OT1.90T1.2 OTZ OTZ10T220T230T240T25 OT3 OTA1 OT OT OTA2 OT OT OT¢ OTS OTS1 OTE2 OT®
aa a2 324 a2z

() perador 0 | Fatores:

l = = = Qperadar A == = Qperador B = =0Operador C

Figura 24: Detalhamento das Citacbes dos Fatores Alavancadores de
Organizacgao do Trabalho por Operador
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o ‘ > Al b T
OTY OT1.10T1.2 OT2 OT210T220T230T240T26 OT3 OT21 OT OT OTA2 OT OT OT4 OT6S OTE1 OTE2 OTE
a2 321 322

1 = = = Sup. Produgdo A = = Sup. Producdo B = =Sup. Produgdo C == 3up. Producéio D | Fateres

Figura 25: Detalhamento das Citacbes dos Fatores Alavancadores de
Organizacgao do Trabalho por Supervisor de Producéao

OT OT4 0TS OTa1 OTEZ OTH
aa a2 31 z2

|_ = " "Repr. RHA = = Repr.RH B = =Repr, RHC =—=Rept.RH D I Fatores

Figura 26: Detalhamento das Citagbes dos Fatores Alavancadores de
Organizagao do Trabalho por Representante de RH
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No capitulo Anélise de Contetdo, observa-se que os resultados das
citacoes relacionadas aos fatores alavancadores de OT sdo a soma dos fatores
com seus respectivos sub-fatores. Neste apéndice a analise é realizada com os
resultados tratados separadamente.

Nota-se que os fatores alavancadores Comunicacdo (OT3), Treina-
mento (OT4) e Incentivo (OT5), mesmo desdobrados em sub-fatores,
continuam a se destacar. O desdobramento dos resultados em sub-fatores
indica outros destaques: Relacionamento Pessoal (OT 3.1.1) e Reconhe-
cimento e Recompensa (OT 5.2). Observa-se que o sub-fator OT5.2 foi mais
citado nas respostas do que o de Remuneracido (OT5.1), que é mais voltado a
estimulo monetario.

Entretanto, deve-se ter consciéncia que na pratica, a importancia dada
a um fator alavancador se altera conforme ha uma evolucdo na aplicacido
deste fator no Sistema Produtivo.
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