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Resumo

Na busca pelo aumento da produtividade, as instituicdes tém aplicado diversos conceitos
relacionados a pessoas e processos. Contudo em alguns casos, tais conceitos sao inseridos
e mantidos de forma desarticulada. Neste contexto, diversos autores reconhecem a
vantagem competitiva de modelos de trabalho com gestdo participativa que possibilitam ao
homem exercer suas capacidades intelectuais e proporcionam melhores ambientes de
trabalho. Em fungéo disso, este artigo apresenta fatores significativos na implantacédo de um
modelo de gestdo — Organizacdo Responsabilizante — que tem como objetivo o exercicio da
autonomia por parte dos funcionarios resultando numa maior rapidez nas respostas com
eficicia aos requisitos de flexibilidade e demais exigéncias do mercado. Para a realizacéo
desta pesquisa, a qual se caracterizou como descritiva desenvolvida por meio do
delineamento de estudo de caso, o escopo delimitou-se a area de producao da industria de
pneus da Regido Sul Fluminense - A Michelin. Essa escolha € justificada devido a
importancia econdmica e a sua analogia com os padrfes industriais estudados nesta
pesquisa ligados a gestdo estratégica de Recursos Humanos com o0s modelos de
organizacao do trabalho: os grupos semi-autbnomos. Com base em uma analise quantitativa
e qualitativa dos dados, os quais foram coletados por meio de entrevistas em grupo e
guestionarios, avaliou-se a satisfacdo dos operadores com a implantacdo do novo modelo e
discutiu-se posteriormente ac¢des que poderiam ser realizadas para a consolidacdo deste
modelo de organizacdo em grupos de trabalho.

Palavas-chave: Grupos semi-autdnomos; Gestao estratégica de recursos humanos; Gestéao
participativa; Organizacao do trabalho.

PROCESS OF IMPLANTATION OF A MANAGEMENT SEMI-AUTONOMOUS WORK
GROUP MODEL: THE CASE MICHELIN

Abstract
Searching by the productivity increase, the institutions have applied several concepts related
to persons and processes. However in some cases, these concepts are introduced and kept
SO0 misappropriated. In this context, many authors recognize the competitive advantage of
working with models of participative management that allow whatever it takes to the man to
exercise their intellectual abilities and provide better working atmosphere. Thus, this article
presents significant factors in the implementation of a management model — " Organization
with Responsibility " - which aims to the exercise of autonomy by the employees and result in
greater speed in the responses effectively to the requirements of flexibility and other market
requirements. To achieve this research, the scope was limited to production area of the tire
industry of the Southern Region state of Rio de Janeiro - at Michelin. This choice is justified
because of the economic importance and its analogy with the standards industry studied in
this search connected to strategic management of human resources with the models of work
organization: the semi-autonomous work groups. Based on a quantitative and qualitative
analysis of the data, was evaluated the operators satisfaction after the implementation of the
new model and then discussed the actions that could be held to consolidate the same.
Key words: Strategical management of human resources; Management with operational
participation; Semi-autonomous work group; Work organization.
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1 INTRODUCAO
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Em uma época impactada por velozes transformacdes, a capacidade de
perceber todo o contexto e de principalmente antecipar-se é fundamental ao éxito
empresarial. Tais mudancas trouxeram consigo a necessidade de se adotar novos
estilos de trabalho.

Assim o foco na area de gestdo passa a ser redirecionada a uma forte revisédo
dos comportamentos e atitudes gerenciais. Diante desse fato, surgem importantes
desafios no mundo corporativo como: enfrentar dificuldades do presente e preparar
as empresas e as pessoas para o futuro; conseguir gue todos estejam com o foco na
mesma direcdo; comprometer, envolver e motivar todos com o0s resultados
organizacionais; desenvolver o lider para atuar de forma eficaz neste contexto.

A motivacdo e o comprometimento do trabalhador com a empresa, a autonomia
dos profissionais nas decisdes e agcoes que desempenham, e a busca da instituicao
pela satisfacdo de seus funcionarios contribuem para o aprimoramento do trabalho
em equipe que tem relacao direta com a melhoria dos indicadores industriais.

A partir deste cenario, este artigo tem como objetivo identificar os fatores
fundamentais por meio da analise das dificuldades e oportunidades de melhorias
identificadas no decorrer da implantacdo de um modelo de gestdo em grupos semi-
autdbnomos de uma industria de pneus e reforcos metélicos da regido Sul fluminense
- A Michelin.

1.1 Revisao Literaria

1.1.1 Novos modelos de organizagao

Até 1990 a nocdo de competitividade néo era claramente compreendida; as
grandes corporacdes ditavam as leis do mercado e as corporacdes menores
encaixavam-se em nichos bem definidos. Neste contexto no Brasil esta divisdo era
ainda mais nitida e estavel, devido as reservas de mercado existentes até o fim da
década de 80. Segundo Marx® o modelo definido era o da busca de produtividade
com melhorias na organizacdo interna, por meio dos conceitos tradicionais
enunciados por Taylor e Ford no inicio do século, fundamentados no trabalho
individualizado.

Na busca do amento da produtividade com foco em melhores resultados, surge
a partir deste cenario, a idéia de grupo de trabalho que para Robbins,® é definido
como a unido de dois ou mais individuos, interdependentes e interativos, que se
juntam visando a obtencdo de um determinado objetivo.

e Grupos semi-autbnomos

Quanto ao grupo semi-autbnomo Marx® afirma que eles enfatizam a
autonomia e a flexibilidade e que possuem maior potencial de crescimento
profissional dos membros do grupo, através da discussao e melhoria dos resultados
locais e globais da organizagcdo, incluindo, até mesmo, a propria inovagao
organizacional de produtos e de processos.

Nesse caso, autores como Marx®, Wagner® e Wood® afirmam que evita-se a
formalizacdo de cargos para que nao se percam a flexibiidade e a
multifuncionalidade que o trabalhador deve apresentar.

De acordo com Fleury e Vargas® os grupos apresentam como pontos
positivos, no aspecto social a cooperacdo exigida entre os trabalhadores, e no
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aspecto técnico o exercicio da autonomia em decisdes e acdes, permitindo ao
sistema de produgéao uma grande flexibilidade.
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* Proposta de um modelo para grupos semi-autbnomos

» Contextualizacdo da empresa

A Michelin é uma multinacional francesa, com mais de cem anos no mercado
mundial. Fabricante de pneus, camaras de ar, servi¢cos turisticos como mapas e
guias, além de rodas e sistemas de ligacdo ao solo. Sua organizacdo divide-se em
nove linhas de Produto (pneus agricolas, pneus de avido, pneus de carga, pneus-
passeio, duas rodas, servicos de ligacdo ao solo, mapas e guias, pneus de
engenharia civil e componentes). Sua organizacao é matricial, ou seja, as linhas de
produto se dividem em zonas geograficas (Europa, América do Norte, América do
Sul, Africa, Oriente Médio e Asia).

O caso pratico deste artigo esta sendo aplicado a fabrica de cabos e aros
metéalicos para pneus em ltatiaia (RJ), que iniciou sua producéo no ano de 1981. E
uma unidade industrial pequena que produz anualmente 14.600 toneladas de cabos
metalicos e 4.000 toneladas de aros metalicos.

Seus produtos sao destinados as fabricas do Brasil e 10% de sua producéo é
destinada a exportacdo. Possui um efetivo de 439 funcionarios, sendo destes, 377
empregados horistas. A producao € realizada em 356 dias por ano. Ha trés turnos
de trabalho e, para funcionar ininterruptamente.

Apresenta um bom desempenho econdmico, mas um resultado de
produtividade aquém as expectativas. A Michelin possui 11 usinas desse segmento
espalhadas pelo mundo e a planta de Itatiaia (RJ) vem sofrendo ameacas de suas
“concorrentes corporativas asiaticas” e como estratégia a direcdo introduziu a idéia
da autonomia em seu plano de negocios para 2010.

A fabrica de reforgcos metalicos para pneus da Michelin situada em Itatiaia
(RJ) apresenta um bom desempenho econdémico, mas um resultado de
produtividade aquém as expectativas.

» O reposicionamento das missdes na hierarquia organizacional

Os niveis hierarquicos organizacionais sdo estruturados em: equipe de
direcéo, equipe de supervisdo e equipe de obtencéo.

Delegar para o exercicio da autonomia provoca uma mudanca no escopo
das atividades em todos os niveis. Todos passam por um tipo de up-grade, que
consiste, em sintese, na equipe de direcdo foca suas acdes sobre o médio e longo
prazo, implicando, em nivel adequado, a equipe de supervisdo e as equipes de
obtencao.

A equipe de supervisdo abandona, de forma gradual, as acbes corretivas que
sdo de carater imediato. Para um melhor desenvolvimento dos grupos, permanece
envolvida com o curto prazo apenas para dar assisténcia e praticar coaching. A
medida que o grupo desenvolve sua autonomia ela pode trabalhar mais sobre o
desenvolvimento das pessoas, preparagdo dos investimentos, evolugdo da
organizacao etc.

A equipe de obtenc¢do, que passa a constituir os grupos semi-auténomos, foca
sua acao sobre o dia a dia, sobre o imediato. A responsabilidade pelos resultados &
assumida de forma plena, por meio de sua visibilidade, da concessédo de meios e
poder de acéo e das iniciativas de acdes corretivas.
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Equipe Direcéo: composta Equipe de
pelo Diretor da fabrica e s
seu corpo gerencial. Dlregao

- Assegura a realizagéo ’ [} l{ ‘}/Z
dos planos de negécio e a (l\ ; .
= o ) Equipe de apoio:
evolugao da fabrica. l J_ n_ Engenharia Industrial e de
X Manutencgao, qualidade, RH,
Equipe de Equipe de  projeto, informatica, etc.
- . - Auxilia a equipe de obtencéo.
supervisao apoio . P
Equipe de Supervis&o: P ' ) - Presta servigos que déo
composta dos chefes diretos # & “}Z : D {rz suporte as EO.
dos operadores. r (“ ) { ( i\: n-
- Auxilia a equipe de lL a_ L {1 J_

obtengéo.

- Assegura a formagéo.

- Dedica-se mais ao
progresso em médio prazo.

ipe de obtencdo: Composta por
radores de maquinas, eletromecanicos
area e inspetores de processo que
constituem os GSA.

- Assegura a producéo diaria

- Gera a melhoria permanente no dia a dia

Figura 1. Representa esquematicamente as inter-relacdes entre as diversas equipes.

Tais mudancas devem ser definidas e acompanhadas. Para tal € necessario a
utilizacado de algumas ferramentas como a adocao visual dos indicadores expostos
em um quadro de comunicacdo constitui-se em peca chave para a evolucdo da
autonomia.

* A dinamica das OrganizacGes Responsabilizantes (OR’s)

O método consiste no desenvolvimento da autonomia do operador industrial
em atividades limitadas, passando da l6gica de meios para a de resultados. No
estimulo as pessoas em adquirirem o0 senso de responsabilidade baseado no poder
de acao e de deciséo, que permite naturalmente uma constante visibilidade sobre os
resultados — a partir desse contexto, ele assume um compromisso, toma decisdes e
responde por seus atos.

Tem a finalidade de motivar a equipe, desenvolver as competéncias, fornecer
condigbes praticas de funcionamento e melhorar o desempenho. Para isso é
necessario investir em organizacdo, transformacdo de comportamentos e
aperfeicoamento das praticas de gerenciamento.

O projeto que foi desenvolvido inicialmente no Brasil e definiu-se que a equipe
de projeto (composta pela equipe de direcdo) participaria de formacbes externas
para examinar diferentes experiéncias de outras instituicdes, a saber, realizacdo de
treinamento em gestao de equipes autogerenciaveis e benchmarking externo para a
apropriacdo das melhores praticas aplicadas.

As datas de aplicagcdo da metodologia foram estabelecidas nas é&reas. Os
setores foram definidos de acordo com o0s provaveis potenciais de ganho.

A implantacédo contemplou quatro etapas que sao:

Etapa de Preparacdo: Promoveram-se reunides com a Equipe de Obtencédo para
desenvolver um espirito de trabalho em equipe. Nesse momento, apresentaram-se
as ferramentas, descritas as missoes e limites de atuacdo com o estabelecimento de
regras claras, objetivos e metas da empresa com a implantacdo do método.

Etapa de Criacdo: As equipes foram divididas conforme Figura 1, de acordo com 0s
membros e suas funcdes, bem como definidas as representacdes dentro da préopria
equipe de obtencé&o. Para isso foram realizadas formacdes e propostas de mudanca
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de cultura com o objetivo de promover autonomia e a responsabilizacéo profissional.
Criacédo dos manuais de equipe.

Etapa de Responsabilizacdo: Os departamentos de apoio foram acionados para
auxilio na criagéo dos indicadores e sua melhor visibilidade, sendo sempre discutido
com o operador qual seria 0 mais apropriado para cada area e posto de trabalho
consequentemente. Decidem-se a frequéncia das reunibes e os pontos chaves a
serem abordados.

Dentre as principais atividades de gestdo de cada grupo da equipe de
obtencéo, destacam-se 0s representantes que sao 0s componentes do grupo que
recebem a transferéncia de atividades relacionadas a atividade produtiva que se
denominam equipe de obtencdo. Eles realizam além do trabalho operacional,
atividades que antes eram realizadas pelo supervisor ou por outros membros das
equipes de apoio. A area de atuacdo fisica do grupo semi-autbnomo deve estar
definida, assim como os seus limites e atribuicbes devem ser conhecidas:
Representante de seguranca: analisar os acidentes de trabalho, redigir os relatorios
de comunicacao de acidentes, realizar auditorias preventivas de seguranca, solicitar
as medidas corretivas.

Representante de manutencdo: representar o grupo frente ao servico de
manutencdo, participar das reunides de elaboracdo/modificacdo do plano de
manuten¢do, comunicar-se com 0 grupo sobre os problemas de manutencgéo,
participar de equipes transversas em projetos de modificacdo de maquina,
supervisionar os tempos de ciclo dos equipamentos, fazer com que seja realizado o
servico de manutencao planejado, realizar manutengdes simples.

Representante de qualidade: elaborar fichas de ndo conformidade, acompanhar a
rastreabilidade dos produtos, manter o grupo informado sobre os resultados de
qualidade, assegurar a realizagdo das verificagbes de parametros importantes de
processo e de controle de produto, animar as analises de defeitos e corrigir os
desvios.

Representante de producdo: coordenar as agfes para realizar as producdes diarias,
manter atualizados os dados de producé&o do grupo, assegurar-se da solugdo dos
problemas simples de producéo, organizar as tarefas no dia a dia.

Representante de recursos humanos: planejar as férias dos membros do grupo e
resolver conflitos simples relativos a elas, planejar apoios em casos de
necessidades, atender as solicita¢cdes de auséncia planejadas.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta pesquisa foram utilizadas as abordagem guantitativa e qualitativa.
Bryman® define e enfatiza as diferencas entre os tipos de pesquisa.
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Quadro 1. Comparativo entre pesquisa qualitativa e quantitativa(G)
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PESQUISA QUALITATIVA PESQUISA QUANTITATIVA
Enfase na interpretacdo sobre as Definigdo aprioristica sobre o que é
concepcgdes dos agentes importante a ser levantado como informacgéo

Enfase no contexto integracéo de

. ~ : : Pouca atencédo ao contexto
informacdes que faca sentido como conjunto

Carater processual da pesquisa Analise estatica da realidade organizacional

Cabe ao investigador revelar a realidade
organizacional, ao estabelecer relagfes entre
variaveis, com base em um distanciamento
do pesquisador com a realidade pesquisada

Implicacdo do pesquisador na pesquisa e
contato direto com os fenbmenos
organizacionais

Tendéncia a utilizar mais de um tipo de Tendéncia a utilizar um tipo de instrumento
instrumento para coleta de dados para coleta de dados

Quanto ao delineamento da pesquisa trata-se de um estudo de caso. Neste
tipo de pesquisa Yin” afirma que sdo generalizaveis através de proposicées tedricas
e nao por utilizacdo de espacos amostrais ou universos de populagcdo. O
pesquisador tem como objetivo a expansdo e a generalizacdo da proposta inicial,
desta forma, tal estudo investiga eventos contemporaneos partindo de observagoes
diretas, possibilitando a generalizacdo das caracteristicas de fenbmenos reais.

Com base no objetivo, esta pesquisa classifica-se como descritiva. Segundo
Gil,® a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as caracteristicas de
determinado fenbmeno estudado, buscando entender a freqiéncia com que o
fendmeno ocorre e a sua correlagdo com outros fatores.

2.1 Populagcéo e Amostra

A amostra contou com a participacdo de 150 funcionarios (operadores de
producao, profissionais da manutencdo e inspetor de processo), totalizando 100%
do efetivo das equipes de producédo do setor R1 - fabricacdo de anéis metalicos, o
primeiro setor a implantar o modelo de grupos semi-autbnomos.

2.2 Instrumentos

O instrumento escolhido para a etapa quantitativa foi um questionario composto
por 20 questbes fechadas, por meio de uma escala baseada em Likert, com variacao
de quatro pontos: “discordo totalmente”, “discordo”, “concordo” e “concordo
totalmente”. P6de-se levantar também o perfil dos entrevistados.

Na etapa qualitativa, o instrumento foi utilizado foi a entrevista estruturada em
grupo e analise de documentos para descrever o contexto historico e econdémico da
empresa estudada, bem como o processo de implantacdo dos GSA.

2.3 Coleta e Anélise de Dados
Inicialmente foram realizadas entrevistas em grupo com 100% dos funcionarios
para identificar vantagens e dificuldades da implantacédo e para levantamento das

percepcdes. Estas respostas foram utilizadas para analise do grau de intensidade de
satisfagao.
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Para analise de clareza e verificagdo da confiabilidade do instrumento
(entendimento e linguagem), foi solicitado previamente um pré-teste a 03
funcionarios para validacdo das questfes. Posteriormente o questionario final foi
aplicado a 100% da populagéo do chéo de fabrica do setor.

Os dados dos questionarios foram tratados por meio de técnicas estatisticas,
com o auxilio do software Excel. Estes dados foram tabulados e cruzados de forma
a permitir um coerente mapeamento do problema e descricao.

3 RESULTADOS
3.1 Perfil dos Partcipantes

O perfil dos participantes foi classificado por idade, sexo, tempo de empresa,
tempo no setor de fabricacdo de anéis metalicos.

Percentual referente aidade Percentual referente ao sexo
de41a51anos Feminino 5,36%%
de 30a 40anos 47,02956
: Masculino 94,64%
de 20a 29 anos 30,36%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%
Percentual referente ao tempona Percentual referente ao tempo no
empresa posto
acima de 10 anos 38,69% acima de 10 anos 3é,31%
de5a 10anos : 29,17?% de5a 10anos .
abaixo de 5 anos 32,?14% abaixo de 5 anos 3é,31%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00%

Figura 2. Gréficos representativos ao perfil dos operadores.
3.2 Resultados das entrevistas em grupo

Foram formuladas trés perguntas diretas e estruturadas em um forum de
debates com a participacdo de todas as equipes envolvidas. Em seguida serao
descritos os aspectos relevantes levantados.

1) Quais as dificuldades da implantagdo do método no setor?
Por se tratar de um meétodo diretamente relacionado a mudanca de cultura,
inicialmente a implantacéo das OR’s foi complexa e enfrentou obstaculos intensos

que geraram questlonamentos e comentarios:
- “O que eu ganho com isso? Vai aumentar minha atividade, e o meu salario?”.
- “Novo modismo”.
- “Na teoria € muito mais facil que na pratica”.
- “Nao me interesso por esse trabalho”.
- “Os esforgos néo serdo reconhecidos”.
- “As pessoas néo serdo bem informadas, néo estéo envolvidas”.
- “Néo existe ajuda quando necessario”.
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Dentre as principais dificuldades encontradas, tem-se o fato da Equipe de
Direcdo e Equipe de Gestdo nao trabalharem juntas, assim como a realizagdo de
atividades fechadas da Equipe de Suporte, com a preocupacdo de cada grupo
focada no cumprimento dos seus objetivos e do seu trabalho.

O sistema de remuneracdo ndo estimula o funcionamento e o sistema de
informagé&o ndo permitia facilidade na gestao das atividades e acompanhamento das
performances da equipes.

2) Quais as vantagens da implantacao?
As vantagens sdo perceptiveis no momento em que as equipes come¢am a se
envolver e entendem o método, se sentem estimuladas a encontrar suas préprias
solucbes aos problemas por ela identificados. Destacam-se como principais
vantagens a percepc¢ao do processo de fornecimento das condi¢des de organizagéo
de reunibes no dominio de responsabilidade dos operadores, o auxilio a equipe no
desenvolvimento do aprendizado a partir das dificuldades encontradas e o estimulo
a confianga no grupo.
Alguns depoimentos:

- “Me sinto encorajado a assumir novas fungées e responsabilidades”.

- “Estou mais envolvido com as metas do setor”.

- “Conhego os objetivos de setor e participo das definicdes dos mesmos”.

- “O compartilhar com a equipe sobre as reflexdes do futuro, a preparacédo para as evolugdes fazem parte do cotidiano da
equipe”.

- “Minha equipe esta mais unida e preocupada em vencer os desafios”.

3) Qual a sua percepcdo quanto as mudancas no setor relacionadas

a implantacdo da Organizacdo Responsabilizante?
Os operadores entendem como um importante ato de profissionalismo o
desempenhar funcdes de controle da empresa e que iSsoO representa uma

oportunidade de melhoria de suas qualificacdes.
- “Agora somos estimulados a trocar experiéncias, quando uma coisa da errada, 0os colegas mais antigos ensinam os mais
novos e com isso toda a equipe cresce e as formagdes do posto se tornam mais amplas”. (Monitor)

O conhecimento que adquirem os capacita para outras funcdes, descobrem
gue podem ser cada vez mais Uteis em toda cadeia e acreditam que o modelo
melhorou suas condi¢cdes de trabalho tanto de forma individual quanto coletiva. O
forte estimulo a ampliagdo do trabalho em equipe foi responsavel pelo

desenvolvimento profissional dos operadores.

- “Prefiro como esta agora, sinto que melhorou meu aprendizado e meu curriculo. Tinha muitas coisas que eu ndo conhecia na
empresa, e tenho a sensacdo que agora caminho com as préprias pernas e ao mesmo tempo junto com minha equipe”.
(Operador)

- “Desenvolvi a confianga no trabalho em equipe, hoje os operadores de producéo e a equipe de manutencéo séo parceiras e
trabalham juntas, antes era cada um por si”. (Mecanico)

Nem todos conheciam os objetivos anuais do setor, o que comprometia o
completo engajamento das pessoas. A atengcdo estava voltada apenas para o

cumprimento do programa de producéo.

- “Agora temos um grupo de pessoas que buscam resultados comuns, motivadas para atingir os objetivos, utilizando meios e
recursos, com uma reparticdo dos papéis, sempre respeitando as regras do jogo”.(Operador)

- “Hoje todos meus objetivos estdo claros para mim e para minha equipe”. (Operador)

Com a autonomia, identifica-se um aumento da velocidade de realizacdo das
acOes e a mudanca de postura da equipe de supervisdo na divisdo dos papeis
especificos de cada um.

- “A equipe tem um poder de acédo real e decisdo dentro de um contexto definido, o que melhorou a pro-atividade”. (Técnico de
Qualidade)

- “N&o se responsabiliza uma pessoa = Ela propria que escolhe e decide assumir uma responsabilidade maior”. (Operador)

- “Em vez de uma organizagdo centrada em uma logica individual, passamos para uma organizacdo baseada em equipes
autbnomas que geram resultados de equipe coerentes com os resultados globais”. (Chefe de Setor)
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3.3 Resultados Levantados com o Questionario Fechado
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Ne Afirmagéo: Dir?]‘;?trgo Discordo | Concordo C?Tr:ﬁggdo
Qo1 | Stendo o Programa de Organizeci Resporsablizani como S IO S e 000w | Suron | 476
Q02 ]f;ezlgz:ebo que os papeis estdo bem definidos — Cada um sabe o que e como 0,00% 2.41% 54.22% 43.37%
Q03 I'Il'é\;% ;)sc;rtrlrj]?ri]crl]e;dree gree sezrf?allgg:) minha area de atuagéo e recebi formagoes 1,79% 20,83% 73.21% 4.17%
Q04 Sou encorajado a exercer e desenvolver minhas responsabilidades 0,00% 1,79% 72,02% 26,19%
Q05 Soslljlr()e::iarggloaggsadceosr:frii(t))sir com a equipe para a melhor realizagéo do trabalho 0,00% 2.38% 66.67% 30,95%
Q06 Tenho suporte para realizagdo das minhas atividades sempre que necessario 0,00% 8,93% 86,90% 4,17%
Qo7 Tenho livre acesso aos outros operadores e a equipe de supervisao 2,38% 0,00% 67,26% 30,36%
Qo8 Minha equipe é estimulada a encontrar solugdes aos problemas detectados 0,00% 1,79% 74,40% 23,81%
Q09 Minha equipe é envolvida nos langamentos de novos desafios 0,00% 0,00% 68,45% 31,55%
Q10 | Tenho uma viséo clara dos objetivos individuais e do setor 0,00% 1,79% 64,88% 33,33%
Q11 Conheco a cada hora o objetivo do meu posto de trabalho 0,00% 0,00% 50,00% 50,00%
Q12 Caso ndao esteja cumprindo o objetivo, sei o que devo fazer para retoma-lo 0,00% 0,00% 60,71% 39,29%
Q13 Sei a quem devo pedir ajuda em algum caso de disfuncéo 0,00% 0,60% 62,50% 36,90%
Q14 dCé)Qosri?e? \éigl;a::i)zar a tendéncia dos indicadores de desempenho do setor no 0,00% 0,00% 88,69% 11,31%
Qs | O prosressos reniados s syeseriados s e COMASSWRES € ooy Ooow | wodoh | 1964k
Q16 Tenho plena abertura para expressar minhas opinides 0,00% 3,57% 64,29% 32,14%
Q17 Existe um forte clima de confianga no setor 2,38% 13,10% 60,71% 23,81%
Q18 As pessoas estdo melhores informadas e mais envolvidas 0,60% 0,00% 66,07% 33,33%
Q19 Meu ambiente de trabalho ficou mais agradavel 0,00% 5,95% 69,05% 25,00%
Q20 Sinto-me mais motivado 0,00% 8,33% 83,93% 7,74%

Em geral houve uma concordancia superior a discordancia para todas as
assertivas. Contudo para o aprimoramento da implantacdo do método, a equipe de
obtencéo foi convocada para em grupo, discutir os itens com graus de discordancia
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acima de 5,00% e entdo propor junto a equipe de supervisdo acdes de melhoria
conforme o quadro abaixo:
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Tive oportunidade de escolher minha area de atuagédo e recebi formagdes ligadas

Q03 a minha representacéo

1,79% 20,83% 73,21% 4,17%

» Criacdo de cronograma como proposta de novos prazos para consolidacdo de todas as formacdes -
Chefe de Setor - 31/01/09

0,00% 8,93% 86,90% 4,17%

Q06 | Tenho suporte para realizag@o das minhas atividades sempre que necessario

= Reestruturacéo da equipe de manutencao. Fixacdo de 04 funcionarios no horario administrativo para
apoio a estabilizacdo do método - Supervisor de Manutencao - 24/11/08

= Realizacdo do workshop inicial com os inspetores, monitores, mecanicos e chefes de equipe com o
objetivo de estimular esses profissionais quanto ao engajamento com o método e envolvimento na
equipe - Equipe de Suporte - 15/12/08

0, 0, 0, 0,
Q17 Existe um forte clima de confianca no setor 2,38% T 60,71% 23,81%
019 Meu ambiente de trabalho ficou mais agradavel 0,00% 5,95% 69,05% 25,00%
Q20 | Sinto-me mais motivado 0,00% 8,33% 83,93% 7,74%

= Chegamos a conclusao que estas questdes estéo ligadas a fatores externos, seréo tratadas por meio de
esclarecimentos da direcao da empresa - Equipe de Direcao - 02/03/09

4 DISCUSSAO

Com base nos resultados percentuais do questionario, evidenciamos como
comparativo, o retorno a revisao literaria, onde podemos confrontar os resultados as
afirmacdes dos autores estudados.

O crescente envolvimento das pessoas, a melhor definicdo de cada papel a
ser desempenhado e o estimulo para que toda a equipe supere seus desafios,
evidenciaram uma melhora geral no ambiente de trabalho, o qual tornou-se mais
agradavel e cooperativo. Este dado vai de encontro ao que afirma Fleury e Vargas,®
quando cita que a idéia que a cooperacdo exigida entre os trabalhadores é
representada com ponto positivo para a melhora da satisfagdo dos funcionarios.

Quanto a citagdo de Marx® que descreve a énfase na autonomia, no potencial
de crescimento profissional dos membros do grupo por meio das discussédo e
melhoria dos resultados locais e globais da organizacdo, podemos avaliar como
resultado as questdes relativas ao encorajamento das equipes em discutir solu¢des
e 0 desenvolvimento da autonomia dos profissionais em se responsabilizar em
executar o que precisa ser feito.

As andlises realizadas estéo alinhadas com o referencial tedrico, entretanto, os
resultados apresentados foram coletados dentro de uma organizacdo especifica e
com a influéncia de fatores externos, no momento do tratamento dos resultados,
ocorria a crise econdmica mundial, que é uma limita¢éo do presente estudo.
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5 CONCLUSAO
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Para obter o melhor desempenho conclui-se que um fator importante € integrar
o desenvolvimento dos profissionais com a perenidade dos indicadores de
desempenho, respeitando as pessoas e os fatos. O resultado sdo equipes motivadas
e orgulhosas pelo éxito alcangado.

Neste contexto, a responsabilizacdo tem tomado um significado muito forte, ou
seja, é aprender que ao invés de fornecer respostas prontas, deve-se estimular as
pessoas a pratica do auto-questionamento para a busca de melhores solugdes. Isso
tem sido um constante exercicio para a Equipe de Supervisdo. Além da reatividade
nas atitudes das pessoas estar ligada a realizacdo das atividades em conjunto e nao
mais de forma isolada, as equipes exemplares em cada nivel formam uma saudavel
e produtiva competicao.

Os ganhos da implantacdo estariam inteiramente relacionados a simplificagéo
da estrutura organizacional e reducao de efetivos pela natural supressao de niveis
hierarquicos.

Para estudos futuros sugere-se além da reavaliagdo da satisfacdo dos
operadores, a replicacdo da pesquisa em outras industrias, incluindo também outros
segmentos do mercado.

REFERENCIAS

1 MARX, R. Trabalho em grupos e autonomia como instrumentos da competicdo —
experiéncia internacional: casos brasileiros e metodologia de implantacéo. Séo
Paulo: Atlas, 1997.

2 ROBBINS, S. Comportamento Organizacional. Traducg&o Técnica Reynaldo
Marcondes. 92. ed. S&o Paulo: Prentice Hall, 2002.

3 WAGNER, J.A & HOLLENBECK, John R. Comportamento Organizacional — Criando
vantagem Competitiva. S&o Paulo: Saraiva, 1999.

4 WOOD, T. Jr (coordenador). Mudanga Organizacional : aprofundando temas atuais
em administracdo de empresas. 22. ed. S&o Paulo: Atlas, 2000.

5 FLEURY, Afonso Carlos Corréa.; VARGAS, N. Organizacdo do trabalho . S&do Paulo,

Atlas, 1983.

BRYMAN, A. Research Methods and organization studies . England: Routledge, 1995.

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos . S&o Paulo: Bookman, 2001.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa, Sdo Paulo: Atlas, 2002.

o0 ~NO®

1991

|SSN 1516-392





