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RESUMO

ANTUNES, Roberto Luz. Qualidade no processo produtivo com foco no ser
humano e 5S: o caso de uma empresa de embalagem. 2003, 136. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Producdo), Programa de PoOs-Graduacdo em
Engenharia de Producgéo, UFSC, Floriandpolis.

Este estudo tem como objetivo analisar a qualidade no processo produtivo, com foco
no ser humano e 5S. Foi levantado e discutido o estado da arte do tema proposto
considerando a qualidade e suas variaveis, relacionando-a com o0s aspectos
humanos envolvidos. Estas informacdes possibilitaram o desenvolvimento de um
programa de qualidade, que através de um estudo de caso foi aplicado numa fabrica
de embalagens. O mesmo tem como principio 0 uso dos cinco sensos juntamente
com um forte apelo aos aspectos humanos, tendo como etapas do desenvolvimento
do programa o planejamento, a conscientizacdo, a implementacdo na fabrica e a
avaliacdo dos resultados. Como resultados foi possivel evidenciar a importancia da
consideracdo dos aspectos humanos num programa de qualidade, que numa
avaliacdo qualitativa resultou em melhoria das condicbes de trabalho, tanto no
aspecto fisico, quanto no organizacional, tendo desta forma reflexos positivos nos

processos de producdo e trabalho.

Palavras-chaves: Qualidade, 5S, ser humano.
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ABSTRACT

ANTUNES, Roberto Luz. Quality in the productive process focusing the human
being and 5S: the packaging company case. 2003, 136pg. Essay (Production
Engineering Master), Production Engineering Post-Graduation program, UFSC,
Florianépolis.

The aim of this study is to analyze the quality in the productive process focusing in
the human being and 5S. The theme art state was discussed and raised taking into
consideration the quality and its variables, relating it to human aspects involved in the
process. This information enhanced the development of a quality program that was
implanted in a packaging factory after a case study was carried out. This program
has as its principle the use of the five senses along with a strong appeal to human
aspects, having the conscience raising, implementation in the factory and
assessment of results its development stages. It was evident, through the results
acquired, that a quality assessment resulted in improvement for the labor conditions,
both in the physical and organizational aspects, reflecting, thus, positively in the

production process and work.

Key-words: Quality, 5S, human being



1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacédo da problematica

Na atualidade, um dos assuntos mais importantes para as empresas € a sua
sobrevivéncia face a concorréncia acirrada, em funcéo da abertura de mercado e da
formagéo de blocos econdmicos. Por isso as empresas buscam aumentar a sua
competitividade, conquistando e mantendo clientes. A satisfagdo dos clientes € o
alvo principal e a qualidade uma ferramenta Util na busca dessa competitividade.

Segundo Chiavenato (1999), o mercado mundial caminha cada vez mais rumo a
globalizacdo e a competicdo internacional, o que permanece até os dias atuais.
Conclui-se que estamos diante de um desafio enorme: a ferrenha luta pela
competitividade no mercado mundial, onde qualidade e produtividade sao as chaves
das principais decisbes nessa verdadeira aldeia global. Elas também podem
proporcionar preco e confiabilidade, que podem ser permanentes e crescer atraves
do tempo. O importante é aprender como fazer o produto cada vez melhor e com o0s
menores custos: a cada dia e a cada ano que passa deve-se conquistar uma
gradativa melhoria na produtividade e na qualidade em relacdo ao dia e ao ano
anteriores.

Para que as organizacdes consigam manter o objetivo de oferecer um produto ou

servico com gqualidade, é necessario investir no capital humano. Para Friedman et al

(2000), o capital humano € um bem valioso a ser desenvolvido.
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“Para dar valor as pessoas, as empresas devem ir além da nocdo de
recursos humanos e em direcdo a nog¢do de capital humano, uma nocgéo
gue vé€ as pessoas ndo Como recursos pereciveis a serem consumidos, mas
como um bem de valor a ser desenvolvido. Esse conceito se desenvolveu
gradualmente por séculos, desde que os empreendimentos coletivos
comecgaram.” (FRIEDMAN et al, 2000, p.29)

O presente estudo também pretende implementar um programa de qualidade
baseado nos principios do 5S, para proporcionar um ambiente no qual se trabalhe e
se produza com qualidade. Envolvendo a participacdo ativa de todos os
colaboradores da organizacdo (independente do nivel hierarquico), criando um
ambiente propicio ao desenvolvimento do comprometimento.

Entende-se por 5S a préatica do housekeeping (arrumar a casa) e tem por
objetivo proporcionar melhor aproveitamento do espaco, eliminar as causas dos
acidentes, desenvolver o espirito de equipe e assegurar boa aparéncia da
organizacao. A implantacdo do programa dos cinco sensos nas empresas requer
gue todos os funcionarios sejam pessoalmente responsaveis pelas seguintes
atividades dentro da organizacéo:

Seiri: senso de organizacéo;

Seiton: senso de ordenacao;

Seiso: senso de limpeza;

Seiketsu: senso de higiene;

Shitsuke: senso de auto-disciplina.

O programa 5S pode mudar o comportamento das pessoas dentro das
organizacbes. Em vez de simples trabalhadores, as pessoas podem tornar-se
responsaveis pelos cinco sensos em sua area de trabalho. Nao se trata apenas de
realizar a tarefa em si, mas de realiza-la de acordo com os critérios citados ou, mais

do que isso, de administrar a tarefa e 0 ambiente em que ela é realizada.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral
Implantar um programa de qualidade baseado no programa 5S e apresentar os

resultados nos processos produtivos, considerando como base o ser humano.

1.2.2 Objetivos especificos
?? Conceituar qualidade e suas variaveis.
?? Estudar e analisar o 5S.

?? Elaborar e aplicar um programa de qualidade fundamentado no 5S.

1.3 Justificativa

A sociedade vive grandes e rapidas mudancas, o numero de empresas
concorrentes aumentou em todos os setores e, a qualidade dos produtos e dos
servicos tornou-se um diferencial de competitividade.

Segundo Feigenbaum (1994, p.xiii),

“O modo de vida dos consumidores e a eficiéncia das empresas em
negdcios agora dependem do desempenho, confidvel e consistente, de
produtos e servicos, sem haver tolerancia para perda de tempo e custos de

falhas. Qualidade tornou-se estratégia basica para a atual competitividade.”

Para ser competitivo no mercado, as perdas pela presenca de defeitos na
producdo ndo podem mais ser admitidas. E necessario fazer o certo na primeira vez,
através do envolvimento de toda a organizacdo para com a qualidade. Esse
envolvimento deve ser amplo e irrestrito, gerando um compromisso de qualidade

gue, em muitos casos, significa uma mudanca que pode ser lenta e gradativa.
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Neste contexto, este estudo podera vir a contribuir cientificamente na
construgcao e no aprimoramento de novos conhecimentos sobre o tema, e em termos
praticos, possibilitar qualidade no ambiente de trabalho, juntamente com o
incremento de alguns fatores importantes ao ser humano, por exemplo, poderiamos
citar a satisfacdo do ser humano, que €& um elemento importante de uma

organizagao.

1.4 Metodologia geral da pesquisa

A pesquisa se classifica pela sua natureza como pesquisa aplicada, quando
busca formas de melhorar a qualidade no ambiente de trabalho dentro da
organizacao estudada (SILVA, 2001).

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa,
onde o ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave.

A pesquisa também é exploratoria, pois visa proporcionar maior conhecimento

sobre o assunto através de levantamento bibliogréfico.

1.5 Delimitacéo

Este estudo delimita-se a implantacdo de um programa de qualidade, focalizando
o ser humano, numa empresa de embalagem, no periodo de Julho a Setembro de
2002. Serao abordados os temas sensibilizacdo da equipe para a qualidade e os
cinco sensos do programa 5S.

Outros pontos importantes tais como padronizacdo dos processos, ligados a

producao e demais ferramentas da qualidade nao fardo parte do nosso escopo.



1.6 Questao aresponder

A seguir apresenta-se a questao que se pretende responder com este estudo:
?? A partir da implantacdo de um programa de qualidade baseado no

programa 5S € possivel aumentar a motivacdo dos funcionarios na

empresa estudada?

1.7 Estrutura da dissertacéao

A dissertacado esta estruturada em cinco capitulos:

No Capitulo 1 - Introducéo, apresenta-se a problematica, os objetivos geral e
especificos da pesquisa, a justificativa, a metodologia geral da pesquisa, a
delimitacéo, questdes a responder e a estrutura da dissertacao.

No Capitulo 2 — Fundamentacdo Tedrica, efetua-se a revisdo bibliogréafica,
abordando os temas: conceitos de organizacdo; mudancga organizacional; trabalho,
emprego e empregabilidade; teorias administrativas; qualidade de vida no trabalho;
motivacao, satisfacdo e comprometimento; gestdo participativa; qualidade; os cinco
sensos da qualidade — 5S e, experiéncias de implantacdo do programa 5S.

No Capitulo 3 — Metodologia do Programa, é relatado o método e o ferramental
utilizado na execucgao da pesquisa de campo.

No Capitulo 4 — Implantacdo do Programa, sera abordada a implantacdo do
programa numa empresa de embalagem e um questionario aplicado com o0s
colaboradores.

No Capitulo 5 — sdo apresentadas as conclusbes desta pesquisa e as

recomendacdes para futuras pesquisas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordadas questbes tedricas necessarias para o0
entendimento da relacdo qualidade — ser humano nas organizacdes. Para isto, se
faz necessario apresentar os conceitos de organizacdo; mudanca organizacional,
cultura e clima organizacional; necessidade e intensidade da mudanca; resisténcia a
mudanca; trabalho, emprego e empregabilidade; teorias administrativas e, para

finalizar conceitos, a histéria da qualidade e 0 5S como base do trabalho.

2.1. Conceitos de organizacéao

Segundo Chiavenato (1997, p.23),

“A vida das pessoas constitui uma infinidade de interacdes com outras
pessoas e com organizagdes. O ser humano € eminentemente social e
interativo. N&o vive isoladamente, mas em constante convivio e
relacionamento com seus semelhantes. Devido a suas limitagcdes
individuais, os seres humanos sdo obrigados a cooperarem uns com oS
outros, formando organizacdes para alcancar certos objetivos que a acéo

individual isolada ndo conseguiria alcancar.”

As técnicas utilizadas numa organizagdo possibilitam tornar as pessoas
capacitadas para trabalhar em equipe e uma estrutura organizacional é adequada
para realizar tarefas em determinadas condi¢gdes (MOTTA, 1997).

Chiavenato (1987, p.154) define organizagéo como,

. sistemas sociais baseados na cooperagdo entre as pessoas. Uma
organizacdo somente existe quando ocorrem trés condicdes:

a) interacdo entre duas ou mais pessoas;

b) desejo e disposicdo para cooperar;

¢) finalidade de alcancar objetivo comum.”
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De acordo com Araudjo (1982), o ser humano revalorizado em todas as suas

dimensdes estd sendo conduzido ao centro do palco, o talento individual e a

capacidade de desenvolvimento em equipe, sdo indicadas como cruciais para a

vantagem competitiva das empresas.

“As organizagOes estdo passando por mudangas e transformacgfes a cada

dia que passa. Seja introduzindo novas e diferentes tecnologias, seja
modificando seus produtos ou servigos, seja alterando o comportamento
das pessoas, seja mudando seus processos internos, as organizactes
estdo sempre mostrando diferentes caracteristicas em sua estrutura e em
seus processos. Estas alteragbes provocam constantes impactos na
sociedade e na vida das pessoas, acelerando cada vez mais as mudancas
ambientais...” (CHIAVENATO, 1997, p.26)

Referenciando o mesmo autor, sdo apresentadas trés fases distintas das

organizacdes no decorrer do século XX:

a)

b)

Era da Industrializacdo Classica (1900 a 1950): periodo de intensificacdo do
fendbmeno da industrializacdo que se iniciou com a Revolucdo Industrial (1750 a
1900). A estrutura organizacional caracterizou-se pelo formato piramidal, modelo
burocratico e centralizacdo das decisdes no topo. A cultura organizacional estava
voltada para o passado e para a conservacdo das tradicbes e valores, onde o
homem era considerado um apéndice da maquina e o mundo mudava de forma
lenta e vagarosa.

Era da Industrializacdo Neoclassica (1950 a 1990): teve seu inicio no final da
Segunda Guerra Mundial (1939 a 1945). As mudancas passaram a ser mais
rapidas, intensas e pouco previsiveis e a competicdo entre as empresas ficou
mais acentuada, as transagdes comerciais passaram da amplitude local para
regional e de regional para internacional. O velho modelo burocratico e funcional
deu lugar a um modelo que pudesse proporcionar mais inovacdo e melhor

ajustamento. A cultura organizacional deixou de privilegiar as tradicbes do
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passado e passou a concentrar-se no presente e nas inovacdes; as mudancas ja
eram velozes.

c) Era da Informacao (1990 até os dias atuais): suas principais caracteristicas sao
as mudancas imprevistas e inesperadas, onde a tecnologia € um dos
responsaveis, provocando o surgimento da globalizacdo da economia. A
competitividade tornou-se mais intensa e as organizacoes estdo se direcionando
para funcionar sem limite de tempo, espaco ou distancia. O conhecimento
passou a ser importante e as pessoas deixam de ser simples recursos
organizacionais para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia,
conhecimento, habilidade, personalidade, aspiracdo, percepcdo, etc. A cultura
organizacional passou a privilegiar a mudanca e a inovacdo voltadas para o

futuro e para o destino das organizacoes.

2.2 Mudancga organizacional

Segundo Motta (1997) a mudanca € vista como uma necessidade provocada pelo
ambiente no qual se inserem a organizacao e seus participantes.

Nos ultimos anos, o debate acerca do tema mudanca organizacional aumentou,
motivado pelas crescentes transformacfes tecnoldgicas, politicas, econbmicas e
sociais pelas quais passam as organiza¢cées em todo o mundo.

Observa-se que organizacdes de todos os tipos e portes tém se deparado com
mudancas em Varios niveis e com cenarios que se alteram dinamicamente, nao
restando muitas alternativas sendo a adaptacdo permanente as novas demandas
gue se estabelecem. Em virtude disso, muitas organizacbes modernas tém
abandonando a atitude reativa, assumindo uma postura pro-ativa, isto €, assumindo

uma postura dindmica e flexivel em relagdo as mudancas.
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As organizacdes estdo sujeitas a mudancas de toda ordem, as quais podem ser
impostas pelo ambiente, ou promovidas pela prépria organizacdo com o propdsito de
ajustamentos internos e adaptacdo as exigéncias do ambiente (KATZ e KAHN,
1987).

Considerando-se que o individuo e a organizacdo sdo resultantes do contexto
social, as propostas de mudanca sdo concebidas a partir do conhecimento da
realidade organizacional. Mudar, nessa perspectiva significa adaptar ou redirecionar
a organizacdo e 0 processo de mudanca é quase como uma adaptacdo da
organizacdo as alternativas possiveis permitidas pela evolugdo natural do ambiente

(MOTTA, 1997).

“As organizacdes sdo entidades dindmicas, em constante estado de fluxo;
sofrem permanentemente a pressdo de forgas externas e internas que lhes
exigem a necessidade de promover mudancas constantemente — mudancgas
no comportamento de seus membros, na sua cultura, na estrutura de poder,
nos seus processos.” (CHAMPION, 1979, p.212)

As organizacfes, segundo Schein (1982), sdo dinamicas por natureza devido a
relacdo das pessoas com as tarefas, e por isso, em algumas situacoes,
desenvolvem suas mudancas para buscar um novo posicionamento no seu
ambiente, quer seja através de seu crescimento, ou atraves de mera redefinicdo dos

objetivos.

“Mudanca Organizacional € qualquer alteracdo significativa, articulada,
planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a organizagéo,
que tenha o apoio e supervisdo da administracdo superior e atinja,
integradamente, os componentes de cunho comportamental, tecnol6gico e
estratégico.” (ARAUJO, 1982, p.37)

Wood (1992, p.57) utilizou uma definicho mais ampla para mudanca

organizacional, que é adequada aos propoésitos deste trabalho:
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“Mudanca organizacional € qualquer transformacéo de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da

organizacgdo.”

A evolucao tecnoldgica acelerada € um fator fundamental para a compreensao
das mudancas que estao ocorrendo, j4 a descentralizacao dos processos de decisédo
e acdo € uma reacao das organizacdes em busca de agilidade, que esta se
consolidando cada vez mais.

Segundo Chiavenato (1999), para a implantacdo de mudancgas e 0 seu sucesso é
fundamental atuar primeiramente sobre as pessoas, dando-lhes as condicbes
ambientais e pessoais para trabalhar e colaborar ativamente na mudangca. Como a
tecnologia também muda rapidamente, as pessoas precisam aprender a mudar e a

trabalhar em um ambiente de inovacao.

2.2.1 Cultura e clima organizacional

Bennis (1995), ao tratar da lideranca das mudancas nas organizac¢des, constata
gue os principais lideres descobriram que a cultura da empresa é que precisa mudar
para adaptar-se a nova realidade de mudancas rapidas e complexas, surgimento de
novas tecnologias, modificacdes demograficas drasticas e globalizacdo. Segundo o
autor, para as organizagdes serem mais eficazes, elas precisam apresentar
estruturas flexiveis que lhes permitam maior sensibilidade as necessidades dos
clientes e adaptacédo as mudancas de um ambiente competitivo.

Yoshimoto (1992, p.32) define cultura organizacional:

. € 0 conjunto de padrdes de comportamento, crencas e outros valores
espirituais e materiais que caracterizam a empresa. Tal cultura desenvolve-
se lentamente, mediante experiéncias comuns ocorridas entre pessoas que
trabalham na empresa. Portanto, em geral, a cultura de uma empresa esta

na cabeca das pessoas que trabalham nela.”
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A cultura organizacional varia de empresa para empresa, mas € imprescindivel

gue essa mudanca comece na cupula diretiva (YOSHIMOTO, 1992).

“A cultura tem por finalidade propor um sentido as atividades do homem e € um

conjunto complexo e multidimensional de praticamente tudo que constitui a vida em

comum nos grupos sociais” (CHANLAT, 1996, p.49).

. cultura é um conjunto de modos de pensar, sentir e de agir, mais ou
menos formalizadas, os quais tendo sido aprendidas e sendo partilhados
por uma pluralidade de pessoas, servem de maneira a0 mesmo tempo
objetiva e simbdlica, para integrar estas pessoas em uma coletividade,
distinta de outras”. (ROCHER, 1971, p.111)

O clima organizacional é resultante da cultura das organizacbes, dos

acontecimentos - aspectos positivos e negativos, que ocorrem dentro e fora das

organizacoes:

“O clima organizacional pode ser traduzido por aquilo que as pessoas
costumam chamar de ‘ambiente de trabalho’. E esse ambiente de trabalho
ou essa atmosfera psicolégica que envolve a relagdo entre empresa e
funcionario que chamamos de clima organizacional ou clima humano das
organizacdes.” (BAUER, 2000, p.14)

Segundo Chiavenato (1997), o clima organizacional é um importante aspecto do

relacionamento entre pessoas e organizacoes.

Referenciando o mesmo autor (1997, p.127),

“... a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é percebida
ou experimentada pelos membros da organizacdo e que influencia seu
comportamento. O termo refere-se especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aos aspectos da
organizagdo que provocam diferentes tipos de motivacdo em seus
participantes. O clima organizacional é alto e favoravel em situacGes que
proporcionam satisfacio das necessidades pessoais e elevacdo do moral. E
baixo e desfavoravel em situacBes que proporcionam a frustracdo daquelas
necessidades. No fundo, o clima organizacional influencia o estado
motivacional das pessoas e é por ele influenciado: € como se houvesse uma
retroacdo reciproca entre o estado motivacional das pessoas e o clima

organizacional.”
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2.2.2 Necessidade e intensidade da mudanca

De acordo com Motta (1997), a mudanca além de necessaria para a
sobrevivéncia, € inevitavel, pois os fatos e as idéias tém se alterado com muita
rapidez. Na segunda metade do século XX, ocorreu uma revolucdo cientifica e
tecnologica nas formas de producdo e as organizagcbes tornaram-se mais
complexas, as concepcOes de geréncia alteraram-se quanto as inovacbes em
produtos e servicos. Presenciou-se uma revolucdo administrativa sem precedentes
na histéria da humanidade, atingindo a industria, 0 comércio e os servicos, de um
modo geral.

No contexto atual, observa-se que as mudancas tém atingido pessoas e
organizagbes, no mundo inteiro, de forma gradual e sem que elas se déem conta
destas transformacdes. Incluem mudancas de larga escala com impacto na vida das
pessoas ou pequenas mudancas, que alteram diariamente as relacbes entre
empresas, regides e paises: mercados cada vez mais abertos e saturados,
surpresas com produtos competitivos em qualidade, preco e outras vantagens
tecnolégicas. A velocidade das mudancas tem levado a desatualizacdo do
conhecimento e das informacdes, de uma forma rapida.

O mudar, tanto pode ser promissor como ameacador, e por iSso observa-se uma
grande preocupacao relacionada com a possibilidade de o ser humano poder

controlar o processo de mudanca.

Segundo Motta (1997, p.xiv):

. a mudanca ndo é simples nem facil. Se fosse assim, as pessoas
naturalmente a procurariam. Os seres humanos tém uma forte tendéncia a
estabilidade e as formas ja estabelecidas de se adaptarem ao trabalho. A
mudanca é um Onus, pois requer da pessoa rever sua maneira de pensar,
agir, comunicar, inter-relacionar-se e de criar significados para a propria
vida. Mudar envolve o individuo e seu meio, portanto é incerto e arriscado —

tdo promissor quanto ameacador.”
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As mudancas intencionais e planejadas objetivam atuar sobre a evolug¢ao natural,
acelerando seu passo ou rompendo com a direcdo estabelecida. Entretanto, como
as influéncias externas e variagdes internas ndo sao dominaveis e os controles nao
sédo absolutos, a estabilidade ndo existe: as organizagcbes sempre se modificam de

alguma forma, mesmo que nao tenham nocéo do sentido de direcao.

2.2.3 Resisténcia a mudanca

A resisténcia a mudanca é uma caracteristica do ser humano, que apresenta
tendéncias a acomodacao, mas a mudanca requer que todos revejam sua forma de
pensar, agir, comunicar, inter-relacionar-se e de criar significados para a propria
vida.

Segundo Motta (1997), a resisténcia a mudanca € inerente ao ser humano. As
resisténcias estdo presentes em todas as decisdoes e podem ser observadas no uso
de recursos organizacionais para manifestar oposi¢cdo, bloqueio, retardamento e
proposicao de alternativas.

No passado, a mudanca era vista como perturbacdo da ordem ou contestadora
da autoridade, eliminando-se as resisténcias pela simples tentativa de submeter as
pessoas a nova ordem estabelecida.

A resisténcia a mudanca possui formas de tratamento, pois tende a ser vista
como algo tdo natural como a propria mudanca. A resisténcia significa o exercicio do
pensamento diferente, sendo fonte de critica e de criatividade (CHAMPION, 1979).

Entretanto, considerar a resisténcia como natural e, por vezes, positiva nao
significa que ela sempre sera tratada como aceitavel. Se a mudanca for necessaria
para o progresso, a resisténcia precisa ser superada, como tem se observado nos

casos de implantacéo de sistemas da qualidade.
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Muitas resisténcias a mudanca tém origem nas percepc¢des individuais sobre a
novidade, e essas percepcoes estao relacionadas com a imaginacao sobre o futuro
e as experiéncias passadas, bem como com o 6nus do proprio processo de
mudanca.

Entdo, se a rejeicdo a novidade € uma caracteristica individual, a aceitacdo da
mudanca ocorre no plano das idéias. Para se obter sucesso é necessario que as
pessoas aceitem a idéia nova como positiva perante seus habitos de pensar e agir, 0
gue nao é tarefa facil, pois envolve sentimentos, filosofia de vida, conceitos preé-

existentes sobre a realidade e a experiéncia de vida de cada pessoa.

2.3 Trabalho, emprego e empregabilidade

“.. No tempo de nossos pais e avds, fazer carreira era, simplesmente,
crescer verticalmente. Tipicamente, era alguém ingressar numa empresa
como auxiliar de escritério e galgar passo a passo a hierarquia até alcancar
uma diretoria ou mesmo a presidéncia, trinta ou quarenta anos depois.
Antiguidade era posto, como se diz até hoje na linguagem militar. Hoje,
fazer carreira € acumular conhecimentos e competéncias. Por isso, muitas
vezes, as carreiras sdo construidas com passos diagonais, laterais, e até
mesmo para trds, como jé definiu o americano Tom Peters. O que importa é
0 conhecimento que se agrega e a performance que se obtém ao longo do
tempo. Ou seja, um passo lateral ou mesmo ligeiramente para trds que
agregue valor pode ser mais Util para a carreira do que um passo para cima,
gue ndo agregue nada, pois um dos sinais claros de estagnacao profissional
€ guando se fica fazendo as mesmas coisas por muito tempo”. (VELLOSO,
2002, p.7)

Segundo Oliveira (2001, p.5), “trabalho é a atividade desenvolvida pelo homem,
sob determinadas formas, para produzir riqueza. Sao as condi¢des histéricas que Ihe

dao validade e estabelecem o seu limite”.
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O trabalho esta inserido num processo que envolve elementos concretos e
abstratos em todas as suas etapas (OLIVEIRA, 2001) e, alguns conceitos s&o
fundamentais para a compreenséo do papel histérico do trabalho:

?? Processo do trabalho: resultado da combinagao do objeto, dos meios, da forca e
do produto do trabalho.

?7? Objeto do trabalho: matéria que se trabalha — matéria-bruta e matéria-prima.

?? Meios de trabalho: instrumentos que o homem utiliza para realizar a
transformacao da matéria e o ambiente em que ocorre essa transformacao.

?? Produto: valor criado pelo trabalho e corresponde ao objeto produzido para

satisfazer as necessidades humanas.

Moura (1993, p.27) define trabalho como sendo “... uma atividade grupal e que a
participacdo do grupo na consecucdo dos objetivos do negoécio € vital para as
organizacdes”.

No inicio do século XIX € que surgiu o conceito de emprego, pois o trabalho
comecava a ser executado em fabricas.

O conceito trabalho e emprego mudam na mesma velocidade com que as
empresas se modernizam, redesenhando os processos de producao e o perfil dos
profissionais para conduzi-los. Durante muitos anos, 0 emprego por tempo
prolongado representou a base segura sobre a qual podiamos assentar toda uma
vida, o tempo de permanéncia nas empresas diminui, aumentando assim a
rotatividade. Forja-se, contudo, em meio a crise mundial do emprego, um novo tipo

de conceito: mais importante do que ter emprego € ter empregabilidade

(MINARELLI, 1995).
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“Empregabilidade é a condicdo de ser empregavel, isto é, de dar ou
conseguir emprego para 0s seus conhecimentos, habilidades e atitudes
intencionalmente desenvolvidos por meio de educagdo e treinamento
sintonizados com as novas necessidades do mercado de trabalho. Um
profissional com empregabilidade tem as suas chances de atuacdo
ampliadas pela grande atratividade que exerce em contratantes potenciais,
devido & sua contribuicdo ajustar-se as novas demandas empresariais.”
(MINARELLI, 1995, p.11)

Segundo Harmon (apud HESSELBEIN, 1997), o emprego vitalicio ndo existe
mais, estd sendo substituido por novo contrato social entre funcionarios e
empregadores. Manter os funcionarios empregaveis leva a considerar uma énfase
maior em todos os aspectos da vida organizacional que ampliem 0s recursos
individuais tais como treinamento de habilidades, treinamento multifuncional, equipes
de projetos e transferéncias verticais.

Para Ferreira (2002), empregabilidade € a perspectiva de a pessoa tornar-se
atrativa para os empregadores. Essa atratividade envolve ter as capacidades e
atitudes que o empregador precisa no momento e € dela que dependera a sua

estabilidade.

2.3.1 O trabalho na sociedade industrial e pés-industrial

Segundo Masi (2000), a partir da Segunda Guerra Mundial, passou-se da
sociedade industrial — centrada na producdo em séries de bens materiais, a
sociedade pés-industrial — centrada na producdo de bens ndo-materiais
(informages, simbolos, estética, valores).

O advento poés-industrial provocou um profundo corte epistemoldgico, isto €, uma
visdo totalmente inédita da sociedade, da vida, do progresso, dos métodos para

compreender e agir.
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“... 0 advento poés-industrial € uma revolugdo épica, profunda, global, ndo
um simples retoque, uma aceleracdo de marcha ou uma mudanca de rota
em relagdo a sociedade industrial e que estdvamos habituados ha dois
séculos, de meados do século XVIII a meados do século XX.” (MASI, 2000,
p.220)

A sociedade industrial ndo era mais igual a si mesma, é verdade que a mudanca
fora seu sinal caracteristico, no entanto, por mais que ela tenha experimentado
evolucdes no curso dos seus dois séculos, foram sempre modificacbes progressivas
de um modelo que, na sua estrutura essencial, conservava uma identidade
persistente. E essa identidade estava no signo da ruptura entre trabalho e casa,
proletariado e burguesia, pratica e estética, forma e contetdo.

Com o termo pés-industrial indica-se, em todo o mundo, um modelo inteiramente
novo de sociedade, que se move sob o0 signo da conexdo e da reintegracdo de
trabalho e vida, casa e escritorio, quantidade e qualidade, ética e negdcio, bens e

servico.

2.4 Teorias administrativas

Segundo Fleury (1997), para melhor entendimento sobre como as empresas
produtoras de bens e servicos vém tratando as questbes de aprendizagem e
inovacao, é preciso buscar modelos e conceitos a partir dos quais se estabelecem
as principais caracteristicas do desenho organizacional.

Em diferentes épocas, através da teoria das organizacdes, surgiram diversas
concepcdes sobre a natureza humana e as organizacdes, cada qual privilegiando
certos aspectos da conduta das pessoas e marcando profundamente a maneira pela

gual as organizacdes administram as pessoas (CHIAVENATTO, 1997).
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Descrever as contribuicdbes de Taylor, Fayol, Ford e seus seguidores sao
essenciais para um melhor entendimento das teorias administrativas, que embasam
o conhecimento desenvolvido na area, permitindo compreender a evolucdo das
teorias.

a) Escola de Administragao Cientifica

“Em 1908, ano de lancamento do modelo T da Ford, a montagem do
automoével demorava doze horas e vinte minutos. Na década de 20, uma
hora e vinte minutos bastava. Produto de massa e barato o modelo vendeu
15 milhdes de unidades. Como se conseguiu esta melhoria? Henry Ford, o
fundador da empresa, ndo estava a brincar quando fez este calculo
estranho: das 7882 operacdes em que se decompde a nmontagem do Ford
T, 949 tarefas exigem pessoas robustas e 3338 homens com uma forca
fisica normal. O resto? Ao alcance de ‘mulheres ou criancas grandes’. 2637
operacdes podem ser efetuadas por deficientes sem uma perna, 715 por
pessoas sem um braco, 670 por deficientes sem ambas as pernas, 10 por

cegos, 2 por pessoas amputadas dos dois bracos.” (LALANE, 1998, p.1)

Segundo Maximiniano (2000), a Escola de Administracdo Cientifica enfatiza as
tarefas e foi iniciada por Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Sua preocupacgao
era eliminar o desperdicio e elevar os niveis de produtividade, onde o contexto era
de pagamento por peca ou tarefa. Os proprietarios das organizacbes almejavam
ganhar o maximo na fixacdo do precgo da tarefa, ja os operarios desejavam reduzir o
ritmo de producdo a 1/3. Isto levou Taylor a estudar a produgdo nos minimos
detalhes. Observou o trabalho do operario, generalizando as conclusfes mais tarde
para a administracdo geral. Seu método era o indutivo, isto é, estudava a empresa
de baixo para cima e das partes para o todo.

O objetivo da administracdo cientifica era assegurar 0 maximo de prosperidade
ao empregador e ao empregado, devendo haver uma identidade de interesses entre

ambos.
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Buscava substituir métodos empiricos e rudimentares por métodos cientificos
(Organizacado Racional do Trabalho - ORT). Esta tarefa caberia a geréncia e nao
mais ao arbitrio de cada operario. A geréncia caberia o planejamento e a supervisio
€ ao operario, a execucao.

A administracdo cientifica também foi enriquecida com os estudos do casal Frank
e Lilian Gilbreth, que desenvolveram técnicas para a minimizacdo de tempos e
movimentos. Frank Gilbreth criou os therbligs, isto é, movimentos padronizados
como pegar, levantar, posicionar, transportar etc., para racionalizar as tarefas de
producdo. Hugo Miunsterberg criou e empregou 0s primeiros testes de selecédo de
pessoal, ja que sua preocupacdo era com a psicologia industrial. Henry Ford foi um
precursor de Taylor, definiu um modelo de carro a precos populares e revolucionou a
estratégia comercial. Em 1914 repartiu com funcionarios o controle acionario; o
salario minimo US$ 5,00/dia; a jornada de trabalho de 8 horas; o sistema de
concentracao vertical, da matéria-prima até o carro acabado; a distribuicdo horizontal
através da cadeia de distribuicdo comercial por meio de agéncias préprias; e,
idealizou a linha de montagem, permitindo a producdo em série (MAXIMINIANO,

2000).

“O ano é 1900. O BOOT STELL vendeu 80 mil toneladas de ferro em barra.
Agora é preciso carregar os vagdes com as barras, que estdo amontoadas
em pequenas pilhas. Essa operacdo deve ser executada manualmente. Os
operarios contratados para que essa gigantesca tarefa comecaram
movimentando 12 toneladas por homem por dia, o melhor que se pode
conseguir.

Chamado para estudar a eficiéncia do processo, o engenheiro e chefe de
producdo Frederick Taylor chegou decidido a aplicar a administracdo
cientifica.

Taylor adotou uma combinacdo de pagamento elevado, proporcional a
guantidade movimentada, selegcdo dos melhores trabalhadores e orientacdo

para realizar a tarefa.
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Taylor, porém, percebeu que os trabalhadores iriam comecar correndo para
ganhar bastante e rapidamente ficariam exaustos, sendo obrigados a
interromper o trabalho muito antes de termina-lo.

Entdo, Taylor descobriu que homens de fisico adequado conseguiam
aumentar a quantidade de toneladas movimentadas, como total seguranca,
desde que os supervisores o0s obrigassem a descansar a intervalos
frequentes. Em resumo, ele descobriu que, para produzir o melhor resultado
possivel, um trabalhador que ele considerava de primeira classe,
carregando barras de ferro que pesavam cerca de 45 kg, deveria trabalhar
apenas 43% do tempo. A ‘ciéncia’ de carregar barras de ferro, desse modo,
consistia primeiro em escolher o homem apropriado, e segundo, em obriga-
lo a descansar a intervalos que se havia descoberto serem o0s mais
eficientes, apds cuidadosa investigacao.

Como consequéncia da intervencdo de Taylor, os homens passaram a
movimentar em média 47,5 toneladas por dia. Este resultado ele conseguiu
por meio do estudo de tempos e movimentos, minimizacdo do dispéndio da
energia muscular. E assim, Frederick Taylor demonstrou que os niveis mais
altos de oportunidades resultam da utilizagdo eficiente da energia: trabalha-
se menos e se produz mais.” (PEREIRA, 2002, p.13)

2.4.1 Teoria classica da administracéao

A Teoria Classica (TC) enfatiza a estrutura da organizacéo, tendo como objetivo

a busca da eficiéncia das organizacfes. A TC parte do todo organizacional e da sua

estrutura, diferente de Taylor que parte da racionalizacdo do trabalho do operério.

Para Henry Fayol

(Maximiniano, 2000):

(1841-1925), as seis fungbes béasicas da empresas sédo

?? Funcdes técnicas: relacionada com a producao;

7

7?

7

7

7

fungbes comerciais: compra, venda e permutagao;

funcBes financeiras: procura e geréncia de capitais;

funcbes de seguranca: protecéo e preservacao dos bens e pessoas;
funcdes contdbeis: inventarios, registros, balangos, custos e estatisticas;

funcdes administrativas: integracdo de cupula das cinco fun¢des anteriores.
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Para Fayol, administrar é prever (planejar), organizar, comandar (dirigir e
orientar), coordenar (ligar, unir, harmonizar) e controlar (MAXIMINIANO, 2000).

A capacidade principal de um operario € a técnica, pois a medida que vai se
subindo pela hierarquia, a capacidade administrativa aumenta, enquanto que a
capacidade técnica diminui, ja a capacidade principal do diretor € administrativa.

Fayol desenvolveu um sistema de administracéo dividida em trés partes:

?? A administracdo é uma funcgéo distinta das demais fungoes;
?? a administracdo € um processo de planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar;

?? 0 sistema de administragao pode ser ensinado e aprendido.

Para Fayol, “..a administracdo € uma atividade comum a todos os
empreendimentos humanos como familia, negdcios, governo, exigindo a execugao
das fungdes administrativas” (MAXIMINIANO, 2000, p.60).

Fayol atribui um papel fundamental ao dirigente e seu trabalho consiste em tomar
decisbes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos
integrantes da organizacdo. Entretanto, combater o excesso de regulamentos, a
burocracia e o acumulo de tarefas sdo responsabilidades do gerente (PEREIRA,
2002).

A caracteristica dominante da revolucéo industrial foi a criacdo de sociedades de
massa, Cujo processo produtivo encontrava-se também distribuido em massa. Seus
elementos fundamentais sustentavam-se nos processos produtivos elaborados pelo
taylorismo e fordismo. Esta forma de producdo que transformou a organizacdo do
trabalho durou até meados dos anos 70 (MORGAN, 1996).

As teorias de Taylor e Fayol tém uma conotagcdo excessivamente mecanica de
organizacdo, na busca da eficiéncia organizacional onde o trabalhador €

considerado apenas um complemento de maquina, um mero executor.
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A seguir sera descrita a teoria comportamentalista, que tem como objetivo a

busca da eficiéncia das organizacoées.

2.4.2 Teoria comportamentalista

A partir da década de 50 nos Estados Unidos da América, surge uma nova Vvisao
da teoria administrativa que enfatiza o comportamento humano, mas dentro de um
contexto organizacional.

A teoria comportamentalista teve sua origem na evolucdo da teoria de relacdes
humanas (profunda énfase nas pessoas), tendo como enfoque principal & motivagao
humana. Seus principais precursores foram Douglas Mcgregor e Abraham Maslow,
no caso do primeiro foi quem desenvolveu as Teorias X e Y, com enfoques
alternativos sobre os empregados, as quais sao apresentadas no Quadro 1 (DAVIS,

1992).

Quadro 1: TeoriaXeY

TEORIA X

TEORIA'Y

A pessoa comum néo gosta de trabalhar
e evitara isso se possivel.

O trabalho é tdo natural quanto a
diversao e o repouso.

A pessoa comum tem falta de
responsabilidade, pouca ambicéo e
procura a seguranca acima de tudo.

As pessoas ndo nasceram preguicosas.
Tornaram-se assim como resultado de
experiéncias.

A maioria das pessoas deve ser
corrigida, controlada, ameacada com
punicéo para vir a trabalhar.

As pessoas exercerao auto-direcao e
autocontrole a servico dos objetivos com
0S quais estiverem comprometidas.

As pessoas tém potencial. Sob condi¢des
propicias aprendem néo so6 a aceitar
como a procurar responsabilidades. Tém
Imaginacgédo, engenhosidade e
criatividade que podem ser aplicadas ao
trabalho.

Por causa destas pressuposicdes, o
papel da geréncia € coagir e controlar os
empregados.

Por causa destas pressuposicoes, o
papel da geréncia é desenvolver o
potencial dos empregados e ajuda-los a
liberarem esse potencial na dire¢ao dos
objetivos comuns.

Fonte: Davis (1992, p.160)
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Segundo Dimas (2001, p.17),

“A proposta de McGregor é de que sejam oferecidas condi¢bes dentro do

ambiente de trabalho para que o trabalhador consiga atender suas

necessidades que ora busca fora do mesmo. Sua proposta se constitui num

grande avanco para o desenvolvimento da qualidade de vida no trabalho”.

De acordo com Davis (1992), McGregor aderiu a teoria X pelo fato das empresas

seguirem um conjunto de crencas desatualizadas sobre as pessoas, quando os fatos

reais indicam que a maioria das pessoas estdo mais proximas do conjunto de

crencas da teoria Y. Existem importantes diferencas entre as pessoas; portanto,

algumas podem ficar mais proximas a teoria X, mas praticamente todos o0s

empregados tém algum potencial de crescimento na teoria Y. Assim sendo,

McGregor afirmou que a administragdo precisava mudar para uma nova teoria de

trabalho com as pessoas: a teoria Y.

Ja ateoria X,

“... leva a uma preocupagdo com a natureza das relagdes, com a criagdo de
um ambiente que estimule o compromisso com 0s objetivos organizacionais
e que proporcione oportunidades para o exercicio maximo da iniciativa, da
engenhosidade e da autorizagdo no esfor¢o para atingi-los.” (MCGREGOR,
1992, p.125)

“... leva naturalmente a énfase nas taticas de controle — nos procedimentos
e técnicas para dizer o que as pessoas tém de fazer, para determinar se
estdo fazendo, ou ndo, o que lhes foi dito, e para administrar recompensas
e puni¢cdes. Como uma de suas pressuposicdes basicas é que as pessoas
tém de ser obrigadas a fazer o que é necessario para o0 sucesso da
empresa, aatencao se dirige, naturalmente, para as técnicas da direcéo e
controle”. (MCGREGOR, 1992, p.25)

Maslow desenvolveu a hierarquia das necessidades que estd composta por cinco

niveis, como pode ser verificado na Figura 1.



Figura 1: Piramide da hierarquia das necessidades
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Fonte: Chiavenatto (1987, p.122)
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De acordo com Brocka (1994), o modelo da hierarquia das necessidades de

Maslow propde essencialmente que as pessoas tém necessidades que desejam

satisfazer e que, aquelas que ja foram atendidas ndo tem mais a forgca motivacional

das necessidades nao satisfeitas. Isto quer dizer que:

“‘os empregados estdo mais entusiasticamente motivados por aquilo que

eles estdo buscando do que por aquilo que eles ja tém. Eles podem é

l6gico, reagir de forma a proteger aquilo que ja tém, mas se movimentardo

com maior entusiasmo somente quando estiverem procurando alguma coisa

a mais”. (David, 1992, p.53)

Referenciando 0 mesmo autor, as necessidades primarias incluem alimento,

agua, sexo, repouso, ar e uma temperatura razoavelmente agradavel e sé&o

importantes para a sobrevivéncia da espécie humana, variando a intensidade de

pessoa para pessoa. Ja as necessidades secundarias representam as necessidades
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da mente e do espirito que incluem auto-estima, autoconfianga, receber afeicao e
senso do dever.

Segundo Hesketh (1977, p.100),

“... 0 trabalho de Maslow estabeleceu dois postulados importantes acerca da
motivagdo humana. Um é o de que as necessidades psicolégicas do homem
podem ser vistas através de uma perspectiva hierarquica. Necessidades de
ordem inferior, isto é, necessidades de ordem fisica e estabilidade, devem
ser satisfeitas em certo grau antes que as necessidades de ordem superior
— necessidades de auto-estima e auto-realizacdo — se tornem ativadas. O
segundo postulado é sobre a nocdo de que uma necessidade satisfeita
deixa de ser um fator motivador de comportamento. Descobertas como
estas ajudam a entender porque € que um aumento salarial pode ser de
valor motivacional marginal. O ser humano esta em niveis diferentes na

hierarquia motivacional em diferentes épocas.”

Frederick Herzberg, desenvolveu na década de 50 o modelo de motivacéo
através de uma pesquisa realizada com engenheiros e contadores. Ele concluiu que
dois fatores influenciam a motivacdo, primeiro sdo os fatores de manutencao e

segundo séo os fatores de motivacao.

“Fatores motivacionais tais como realizacdo e responsabilidade estédo
sobretudo diretamente relacionados com o trabalho em si, enquanto que o
desempenho do trabalhador o seu reconhecimento e aescimento estdo por
ele assegurados. Os fatores de motivagdo na sua maior parte estdo
centrados no trabalho; eles estdo ligados com o conteldo do trabalho. Por
outro lado, os fatores de manutencdo estdo principalmente relacionados ao
contexto de trabalho, porque eles estdo mais ligados com o ambiente que
envolve o trabalho. Esta diferenca entre o contetdo do trabalho e o contexto
do trabalho é bastante significativa. Ela mostra que os empregados estéo
primaria e fortemente motivados por aquilo que eles fazem para si mesmo.
Quando eles assumem a responsabilidade ou ganham reconhecimento por
meio do seu préprio comportamento eles se acham fortemente motivados.”
(DAVIS, 1992, p.54)

Segundo Hesketh (1977, p.100), “o trabalho de Herzberg apresenta o que ele
chama de teoria bifatorial de motivacao”. De acordo com o autor, fatores higiénicos —
atratividade de instalacdes fisicas e bons salarios criam insatisfacdo caso eles néao

existam, mas a sua presenca contudo ndo cria motivacdo. Ja os fatores
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motivacionais, tais como desafio, responsabilidade e reconhecimento, s&o
necessarios para estimular a motivacao.

Os conceitos fundamentais de comportamento organizacional relacionam-se com
primeiro a natureza das organizagbes, ou seja, diferencas individuais,
comportamento motivado e valor da pessoa, e segundo, a natureza das
organizacdes isto €, sistema social e interesse mutuo (DAVIS, 1992).

Maslow e Herzberg (apud VIEIRA, 1996) consideram que existe qualidade de
vida no trabalho quando os individuos podem satisfazer suas necessidades

pessoais, através da organizagdo em que atuam.

2.5 Qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho tem sido objeto de estudo de vérias éareas, tais
como administracdo, psicologia, engenharia, ergonomia, dentre outras e seu
principal foco € buscar a humanizacédo no ambiente de trabalho.

Segundo Drumond (1999, p.43), “..a qualidade pessoal deve ser aliada a
execucao de trabalho com qualidade, porque tecnologia qualquer um pode comprar,
mas prestacao de servigcos precisa de educacéo do pessoal, precisa de pessoas de
qualidade.”

Vieira e Hanashiro (1990, p.45) definem qualidade de vida no trabalho como:

“... melhorias nas condicbes de trabalho — como extensdo a todas as
fungcbes de qualquer natureza a nivel hierarquico, nas variaveis
comportamentais, ambientais, e organizacionais que venham, juntamente
com as politicas de recursos humanos condizentes, humanizar o emprego,
de forma a obter-se um resultado satisfatério, tanto para o empregado como

para a organizacao.”

Segundo Taylor (apud MASI, 2000, p.330),

“...0 sistema de organizacdo permitia ‘aumentar a produtividade, reduzir os

custos e, ao mesmo tempo, incrementar os ganhos dos trabalhadores,
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evitando tensdes, mas baseando apenas na forca silenciosa do desejo de
ganhar mais’. Hoje, uma parte cada vez mais importante daquela ‘forca
silenciosa do desejo’ ndo estd mais voltada para o ganho maior, mas para

uma melhor qualidade de vida e de trabalho.”

Masi (2000) complementa que, o desafio vencido pelo homem — como produzir
cada vez mais bens com menos trabalho, fazendo alavanca sobre a forga silenciosa
do desejo de dinheiro, estd praticamente superada ao apagar-se o século XX. O
novo desafio que marcara o século XXI é como inventar e difundir uma nova
organizagao, capaz de elevar a qualidade de vida e do trabalho, fazendo alavanca

sobre a forca silenciosa do desejo de felicidade.

“O trabalhador ndo chega a seu local de trabalho como uma maquina nova.
Ele possui uma histéria pessoal que se concretiza por uma certa qualidade
de suas aspiracfes, de seus desejos, de suas motivagBes, de suas
necessidades psicologicas, que integram sua histéria passada. Isso confere
a cada individuo caracteristicas Unicas e pessoais.” (DEJOURS, 1994,
p.145)

Cada organizacdo é um sistema complexo e humano que possui suas proprias
caracteristicas, com sua propria cultura e seu proprio clima organizacional. Com
base nesta viséo, tais varidveis devem ser continuamente observadas, analisadas e
aperfeicoadas para que das mesmas resultem a motivagdo e a produtividade

(CHIAVENATO, 1993).

2.6 Motivacao, satisfacdo e comprometimento

Toda a organizagdo que almeja alcancar niveis excelentes de satisfacdo de seus
clientes tera de, necessariamente, dispor de uma forca de trabalho motivada,

capacitada e comprometida com seus objetivos (MOURA, 1993).
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Segundo Masi (2000, p.241)

“... sem motivacdo, o empregado de opinido estda mentalmente ausente,
mesmo quando fisicamente presente (e regularmente pago). Sem motivagao
ruem a criatividade, a flexibilidade, a capacidade de intuir oportunamente os

problemas, a disponibilidade de resolver rapidamente.”

Segundo Yoshimoto (1992), quando se tem uma equipe motivada, um pedido
funciona muito mais que uma ordem. Além disso, quando a lideranca € aceita, um
pedido do chefe € uma ordem que o subordinado executara com satisfacdo e da
melhor forma possivel.

Para Moscovici (1995, p.77),

“O homem pode ser considerado um animal que deseja e que raramente
alcanca um estado de completa satisfacdo, a ndo ser por curtos periodos de
tempo. Logo que satisfaz a um desejo, surge outro, sucessivamente. Por
conseguinte, desejar algo, em si, ja implica a satisfacdo de outros desejos.
Um mesmo desejo pode apresentar-se objetivamente de diferentes formas
e, por outro lado, é dificil que um desejo consciente, ou um ato, possua s6

motivacao determinante.”

Com base nas teorias de McGregor, Maslow e Hezberg, Moura (1993) comenta
qgue para o funcionario manter-se motivado, € necessario que as suas necessidades
de ordem superior — auto-realizagdo, crescimento e desenvolvimento pessoal e

profissional também sejam atendidas.

“Para Maslow, as motiva¢gbes individuais sao hierarquizadas por niveis de
necessidades satisfeitas. Sua classificagdo das necessidades, por ordem de
importancia, serviu para demonstrar que o homem esta sempre a procura de
novos desafios e satisfacdes, na medida em que tenha determinada demanda
atendida pela organizagdo. De onde se conclui que a manutengdo de altos
indices de satisfacdo dos empregados constitui-se em enorme desafio para os
administradores de empresas.” (MOURA, 1993, p.27)

Os fatores motivacionais resultam da satisfacdo obtida ao desempenhar o
trabalho em funcéo da possibilidade de utilizar toda a potencialidade que o homem é

capaz.
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Para Medeiros (1994, p.15),

“Os fatores motivacionais envolvem sentimentos de reconhecimento,
realizagdo, responsabilidade e crescimento profissional, pois estes estdo
relacionados com a natureza das tarefas que o trabalhador executa, com o
conteldo do cargo e o sucesso do desempenho do trabalho que pode

resultar no crescimento profissional”.

Cerqueira Neto (1991) define motivagdo como algo que estd dentro de cada
individuo e é o desafio que cria as condi¢cdes para que o ser humano se motive.

A motivacdo no trabalho pode ser proporcionada pelo enriquecimento de tarefas,
também conhecimento por enriquecimento do cargo, que consiste na constante
substituicdo de tarefas mais simples por mais complexas. Deve ser feito de acordo
com as caracteristicas de cada pessoa, oferecendo desafios que proporcionem
satisfagcdo profissional e acompanhando o crescimento do desempenho do
empregado (SILVA, 1996).

Hoje, o estimulo da equipe requer uma nova visdo do ambiente de trabalho e da
prépria empresa, somada a acdes voltadas para a melhoria da qualidade de vida
dos empregados e a promoc¢ao de seu bem-estar.

De acordo com Drumond (1999, p.43), “... a dimensdo humana da qualidade diz
gue, desde que haja qualidade na vida das pessoas que fazem os produtos e
servi¢os, havera qualidade nos produtos e servigos que elas oferecem”.

Yoshimoto (1992, p.50) complementa que “para melhorar a qualidade e a
produtividade de uma empresa, deve-se motivar todo o pessoal que trabalha como
uma so equipe e cuidar para manter-lhe sempre o moral elevado”.

Segundo Lopes (1999, p.6),

“..somente através do enriquecimento do trabalho em si € que se torna
possivel aumentar a motivagcdo, aos gerentes cabendo, portanto, ativar os
motivadores através de uma politica que prime pela realizagdo, crescimento

e outros.”
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2.7 Gestao participativa

A nova configuracdo do mercado mundial afetou diretamente as relacdes no
ambiente de trabalho, o modo de encarar o papel do funciondrio e a
responsabilidade da empresa perante as pessoas que nela trabalham (DUTRA et al,

2001).

Referenciando o mesmo autor (2001, p.74),

“Nédo resta alternativa as empresas e aos profissionais sendo a busca de
adaptacdo a esse novo cenéario. Enquanto dos profissionais espera-se
capacitacdo e motivacdo para superar os desafios que se avizinham, para
as organizacdes tal adaptacdo passa pela revisdo de suas estruturas, de
suas praticas de gestdo e pelo estabelecimento de novas formas de divisdo

do trabalho e de responsabilidade pelo conjunto de colaboradores.”

Segundo Ferreira (2002, p.128), algumas das razdes que justificam a adocao de

um maior grau de envolvimento dos funcionarios na gestao das empresas sao:

“A democratizacdo das relagBes sociais, o desenvolvimento de uma
consciéncia de classe trabalhista, a elevacdo do nivel educacional, a
complexidade das empresas modernas, a velocidades vertiginosas de

mudancas e a intensificagdo das comunicacoes.”

Neste contexto, funcionarios altamente qualificados sdo uma grande, se ndo a
maior vantagem competitiva de muitas empresas. De acordo com Hesselbein (1997),
os funcionarios sdo os propulsores do crescimento e da produtividade, ou seja,
fazem a verdadeira diferenca de uma organizacdo, a0 mesmo tempo Sao recursos a

serem valorizados e desenvolvidos e custos de depreciacdo a serem administrados.
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De acordo com Vidal (apud LEITE, 2000, p.96),

“A palavra gestdo tem local privilegiado na evolugdo do pensamento
organizacional. E ali onde centra-se a discussdo de como uma organizacio
deve atuar para alcangar seus objetivos ou propésitos. Essas formas e
estratégias de atuacdo das empresas foram evoluindo [...] e no final dos
anos 80 em diante, notou-se uma mudanca na percepcao da funcéo do
trabalho humano na organizacdo, embora escolas, em décadas passadas,
insistissem em situar o fator humano, pelo menos, em pé de igualdade com

os demais elementos do componente produtivo — organizacional.”

A gestdo participativa € uma forma de administracdo na qual a participacdo é
maximizada, ndo havendo executantes burocraticos que s6 cumprem ordens e ndo
pensam, ao contrério, todos os colaboradores da empresa devem estar pensando e
se comprometendo na busca de constantes melhorias e inovacfes que contribuam
para os objetivos da organizacao (VIDAL apud LEITE, 2000).

De acordo com Campos (2000, p.27),

“O sistema participativo € o mais aberto de todos os sistemas, caracterizado
por um maior nimero de decisdes delegadas aos niveis organizacionais.
Apenas as politicas e diretrizes gerais sdo definidas pelo nivel estratégico,
deixando os demais niveis hierarquicos com autonomia para decidir. Em
ocasides de emergéncia, os altos escalfes assumem as decisdes, mas
ficam sujeitas a posterior ratificagbes pelos grupos envolvidos. A
comunicagdo neste modelo flui em todos os sentidos e a empresa faz
investimentos de forma a buscar mais flexibilidade e eficiéncia. O trabalho é
realizado basicamente em equipes formadas espontaneamente, pois as
relacdes interpessoais sdo baseadas na confianca, na participacdo e na

responsabilidade conjunta.”

Na concepcéo de Motta (1995), a gestdo participativa nasce da consciéncia de
gue o alcance dos objetivos empresariais depende do uso adequado do poder e da
solucéo de conflitos organizacionais, para tanto, busca formas mais democraticas de

administrar em consonancia com a evolugéo social.
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Segundo Ferreira (2002),

“...a gestdo participativa vem se firmando como uma endéncia irreversivel.

Sdo pessoas planejamento, organizando, controlando e dirigindo. Ou

procurando a melhor forma para fazer. S&o pessoas inovando. Pessoas

empreendedoras fazendo os negécios acontecerem. Pessoas promovendo

a reengenharia dos processos, em busca da meta. Pessoas virtualmente

administrando, por objetivos explicitos de maximizar a riqueza. Pessoas

criando novas técnicas e modelos de administragdo em busca de

resultados, a quem cabera escolher e adaptar em funcdo do contexto e

suas necessidades especificas.”

Neste contexto € necessario, entretanto conhecer os fatores causais que fazem

resultar o bom efeito desejado, além de buscar novos conhecimentos para a

continua melhoria dos processos existentes ou para a sua substituicdo por

processos baseados em novos principios.

De acordo com Vital (apud LEITE, 2000, p.106-107),

“Diversas razdes tém impulsionado empresas a adotar programas e praticas

participativas de gestao:

a)

b)

d)

A rapida evolucdo dos conhecimentos e a crescente especializagcdo
demandam o enwolvimento de mais pessoas para a solucdo dos
problemas organizacionais;

a crescente complexidade dos problemas passa a transcender
responsabilidades isoladas, exigindo acdo integrada de variadas
areas/pessoa;

fortalecimento da consciéncia de que as pessoas proximas a agao estao
melhor capacitadas a opinar sobre o assunto e participar das decistes
relacionadas;

a extraordinaria elevacdo dos niveis de produtividade que tem sido
conseguida por esquemas participativos de gestdo em empresas do
mundo inteiro;

a tendéncia a que os processos na sociedade ocorram ‘de baixo para
cima’ em direcdo a maior envolvimento, com maior consciéncia dos
direitos proprios que tém levado as pessoas a valorizar maior

participacdo em todas as dimensdes de suas vidas.”
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Na gestdo participativa, liderar pessoas envolve conduzir mudancas, onde as
pessoas sd0 ao mesmo tempo recursos a serem valorizados e desenvolvidos,
cabendo ao gerente a preocupacdo com o planejamento da organizacdo como um

todo e nao mais com o controle de cada um de seus funcionarios.

2.7.1 O papel da geréncia

Segundo Oakland (1994), a geréncia e a forca de trabalho devem trabalhar em
conjunto e de maneira adequada para uma organizagao ser realmente eficaz, onde
cada pessoa da organizacao afeta e é afetada pelos outros.

Referenciando o mesmo autor, “Os erros tém a possibilidade de multiplicar-se, e
a falha em atender aos requisitos em uma area cria problemas em outras, levando a
mais erros, a mais problemas, e assim por diante” (1994, p.28).

Segundo Corréa (1993, p.6),

“Aprendemos que a busca da Qualidade Total comega pela determinacéo
do lider em iniciar um processo de mudanca, cuja dinAmica estabelece,
como primeiro passo, a necessidade de identificar uma nova visdo para o

seu negécio.”

Segundo Juran (1991, p.249), “durante a segunda metade do século XX as
industrias japonesas surpreenderam o mundo ocidental assumindo a lideranca da

gualidade em muitas linhas importantes de produtos”.

“Os resultados japoneses fizeram com que as companhias ocidentais
reexaminassem suas atribuicbes de responsabilidade para o planejamento
da qualidade. Essas companhias comegaram a passar cada vez mais essa
responsabilidade para os gerentes de operacdes e especialistas de linha,
fornecendo ao mesmo tempo o0 treinamento necessario para apoiar tal
mudanca.” (JURAN, 1991, p.250)
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Segundo Denton (1995), a geréncia participativa promove muitas vantagens,
dentre elas destacam-se: maior compreensdo e aceitagcdo nas decisbes pelos
subordinados; maior comprometimento com a implementacdo de decisGes; maior
compreensao dos objetivos; maior satisfacdo, cooperagao e coordenacao.

Para Corréa (1993, p.4-5) o papel do lider é o de,

“... identificar como melhor atender as necessidades e expectativas dos
clientes internos e externos, procurando orientacdo, recursos e ferramentas
a seus liderados. E Qualidade Total tem sido, para os lideres de muitas
empresas de sucesso, a oportunidade de melhorar os processos de trabalho
[...] ao identificar a necessidade de mudar, o lider de uma organizacéo deve
promover uma mudanga comportamental que valorize o0s funcionarios,
incluindo-os na fase de implementacéo da nova visdo e, consequentemente,

nas etapas de perseguicdo dos objetivos correspondentes.”

Segundo Yoshimoto (1992, p.53-54),

“Um lider deve ter uma visdo completa das atividades do grupo que
comanda, tendo as internas como as ligacdbes com o meio externo. Precisa
ter condicdes de compreender as consequéncias das proprias acdes e das

de cada membro, em prol da eficacia global da equipe.”

Santos (1999), ressalta que uma das condi¢bes importantes na implantacao de
um programa de qualidade é a participacdo e o envolvimento das geréncias em
trabalhos de grupo, na solucdo de problemas e nas melhorias operacionais. Ja 0s
funcionarios, segundo Rosen (@apud DRUCKER, 1997, p.336), “...fazem a verdadeira
diferenca; eles sé@o os propulsores do crescimento e da produtividade”.

Segundo Paladini (1997), controle é o confronto do que foi planejado e o que foi
produzido e para haver controle € necessario que haja planejamento sendo papel da

geréncia coordenar.
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Referenciando o mesmo autor,

“O planejamento da fabricacdo refere-se as decisdes tomadas para
possibilitar a operagdo da fabrica; o planejamento da qualidade na
fabricacdo reldne as atividades desenvolvidas para viabilizar esta @eragao
dentro dos padrdes da qualidade. Estas atividades envolvem:
a. Escolha dos equipamentos, materiais, ferramentas e acessoérios de
producéo que sejam capazes de atender aos padrdes da qualidade.
b. Definicdo dos métodos de producdo que favorecem a eliminagdo de
desperdicios, reducdo de retrabalho, aumento da produtividade e
permanente controle da qualidade.
c. Estruturagdo de um sistema de informacdes para a fabricacdo que atue
como suporte ao sistema da qualidade.
d. Formagao e qualificagdo do pessoal da empresa para a qualidade.

e. Selecao e qualificacdo de fornecedores.

f. Planejamento do controle da qualidade na fabricagéo, ou seja, controle de
processos e inspecdes da qualidade.” (1997, p.36-37)

Drumond (1999) define gerentes como sendo pessoas capazes de maximizar o
potencial de seus subordinados, inspirando-0s a perseguir uma performance cada
vez melhor, cuidando do seu desenvolvimento e crescimento pessoal. Apresentam
objetivos e metas ao seu pessoal, deixando-os & vontade para encontrar a melhor
maneira de atingi-las, orientam e treinam.

Para ter controle sobre desenvolvimento dos objetivos pré-estabelecidos numa
organizacao, cabe a geréncia estabelecer um plano de metas e controle em conjunto
com seus colaboradores.

Segundo Alves (1999, p.48),

“O Plano de Metas é o principal instrumento do subsistema de
desenvolvimento e treinamento de seres humanos pois, sem ele, tudo que
viermos a fazer em termos de desenvolvimento e treinamento perde a

consisténcia.”

Chiavenato (1997) define meta como sendo um alvo visado, ou seja, uma
realizacdo em cuja direcdo sdo despendidos esfor¢os, aplicados a qualidade. Uma

meta normalmente inclui estabelecer um numero e um cronograma a serem

seguidos.
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O objetivo principal do plano de metas é canalizar esfor¢os para o atingimento e
possivel superacdo dos resultados que a organizacdo precisa alcancar (ALVES,
1999).

Caracteristicas do plano de metas:

?? Deixar claro para cada pessoa da organizacéo os resultados que se espera dela;

?? facilitar o gerenciamento dos seres humanos com base nos resultados;

?? permitir a avaliagdo do desempenho, pois sem o plano de metas, toda e qualquer
avaliacao perde o sentido;

?? possibilitar a identificacdo da necessidade de treinamento;

?? permitir a identificacdo de potenciais.

As principais caracteristicas da meta sdo: ser mensuravel, ter um prazo e
controle.

Segundo Campos (1990), num mercado de competitivo e de dificil atingimento,
as organizacfes que ndo conduzirem mudancgas rigorosas, ndo atingirdo suas metas
e nao sobreviverdo. O sistema de gerenciamento pelas diretrizes € um meio para a
conducdo dessas mudancas rigorosas e baseia-se na inovacdo, é definido como
uma busca permanente da melhor forma de se fazerem as coisas. Para o
atingimento das metas, recomenda promover mudancas nos processos que
determinam os resultados que desejam ser alcancados, através do estabelecimento
de planos de acédo, envolvendo todas as pessoas da organizacdo. E lembra que,
para provocar qualquer tipo de mudanca em qualquer lugar do mundo, com qualquer
tipo de pessoas, € necessario: lideranca, educacéo e conscientizacao.

Segundo Alves (1999, p.50), existem dois tipos de metas que o gerente deve

utilizar na gestéao de seres humanos:
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“Metas Essenciais: sdo aquelas que estdo diretamente relacionadas com as
responsabilidades das fungBes desempenhadas e, quando ndo cumpridas
plenamente, podem provocar prejuizos a imagem da area, ao cliente e ao
atingimento de resultados globais (empresa). Essas empresas ndo sao
negociadas, mas devem ser discutidas e compreendidas pelo responséavel
por seu atingimento.

Metas de Desafio: Sdo aquelas que apresentam niveis de complexidade
maior que o exigido pela funcdo e que requer alto grau de dedicacéo,
iniciativa, criatividade, persisténcia e negociacdo. Essas metas sdo
utilizadas para identificar e desenvolver potencial, e s6 devem ser atribuidas
ao profissional cujo desempenho, normalmente, supera o exigido pela
funcdo. Devido as caracteristicas dessas metas, é aconselhavel atribuir
somente uma ou, no maximo, duas metas por ano a um empregado. As
metas de desafio tem que ser, em qualquer circunstancia, negociadas com

o responsavel.”

Neste contexto ressalta-se a importancia da gestdo participativa que exige
praticas gerenciais modernas, arrojadas e eficientes, para que as decisfes possam
ser tomadas rapidamente e as acdes sejam compartilhadas. A sobrevivéncia da
organizacdo passa a ser responsabilidade de todos os niveis: estratégicos,

gerenciais e operacionais.

2.8 Qualidade

Neste item sera abordado o surgimento e a evolucdo da qualidade, seus

conceitos e principios, de acordo com alguns autores.

2.8.1 Surgimento e evolucao da qualidade

Segundo Juran (1991) a preocupacdo com a qualidade existe desde que o
homem comecou a manufaturar. Quando o artesdo separava seus vasos de
ceramica que julgava fora de seus padrbes e 0s quebrava, estava fazendo controle

da qualidade.
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“A funcdo da qualidade tem origens modestas. Desde tempos remotos, a
atividade humana tem a responsabilidade de atender a mudltiplas
necessidades, incluindo as necessidades dos clientes em termos da
qualidade. Os artesdos das pequenas vilas tinham essa responsabilidade.
Com o crescimento das fabricas, os departamentos de producdo tiveram
essa mesma responsabilidade.” (JURAN, 1991, p.273)

Segundo Chiavenato (1999), os japoneses sdo mestres na arte de implantar
sistemas de qualidade. Os produtos japoneses eram tidos como de ma qualidade
ocasionando a rejeicdo no mercado interno e externo, houve entdo, a necessidade
de conscientizar todas as pessoas para vencerem esta barreira.

Existem hoje trés abordagens da qualidade: a européia, a americana e a
japonesa (que derivou da abordagem americana).

a) A européia estd caracterizada como uma abordagem mais voltada a definir
critérios para a certificacdo de produtos.

b) A americana esta voltada ao controle estatistico do processo, que é exercido
pelo departamento de controle da qualidade.

c) A japonesa esta voltada ao gerenciamento da qualidade, exercido por todos os

funcionarios da organizacéo.

A seguir, serdo apresentados alguns conceitos de qualidade, com o objetivo de

proporcionar um maior entendimento sobre o tema.

2.8.2 Conceitos de qualidade

Para Paranthaman (1990, p.2), qualidade,

“... € 0 objetivo final de uma companhia e é também o que os consumidores
esperam de um produto. Entretanto, a fim de se conseguir isto, é essencial
que todo o processo de fabricacdo, desde a aquisicdo da matéria-prima até
0 estagio em que o produto final alcance os consumidores, contribua para a

gualidade do produto.”
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Segundo Juran (1991, p.11),

“a qualidade tem mudltiplos significados. O uso da palavra é denominado por
dois desses significados:

1. A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vao ao encontro
das necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em
relagdo ao produto.

2. A qualidade é a auséncia de falhas.”

Qualidade Total é buscar um nivel de eficiéncia cada vez mais elevada na
organizacao, de tal forma que um alto nivel de competitividade seja atingido e os
clientes tenham suas necessidades e novas exigéncias sempre satisfeitas, usando
para isso mecanismo de aperfeicoamento continuo dos produtos, servicos e
atividades.

Segundo Drumond (1999, p.45), “qualidade total é um sistema que assegura ao
cliente, terceiros e etapas subsequentes de um processo bons produtos e servigos
isentos de falhas e defeitos”.

A qualidade total € um processo de melhoria continua que envolve todos em
busca de um padréo cada vez mais elevado.

Para Cerqueira Neto (1991, p.xvii), a qualidade € a “totalidade de todos os
atributos e caracteristicas de um produto ou servico como especificado, exigido e
esperado”.

Juran (1991) define algumas palavras-chaves:

?? Produto: é o resultado de qualquer processo e € composto em diferentes graus:
- Bens = caracterizam-se pela tangebilidade.
- Software = esta associado a procedimentos logicos para executar.
- Servigos = trabalhos executados.

?? Cliente: é uma pessoa que sofre o impacto do produto. Os clientes podem ser:

- Cliente Externo: sdo os que compram o produto.
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- Cliente Interno: sdo as pessoas de dentro de uma empresa que
fornecem produtos uns aos outros.
Segundo Feigenbaum (1994, p.xix), “...qualidade constitui, em sua esséncia, um
meio para gerenciar a organizacdo, e o Controle da Qualidade Total (CQT) é o
alicerce para o gerenciamento bem sucedido da qualidade”.

O Controle da Qualidade Total (TQC — Total Quality Control) €,

“..um sistema que prevé um aumento da qualidade e produtividade através
de alteragbes provocadas tanto na organizagdo do trabalho como no
gerenciamento de maéao-de-obra, obtendo o comprometimento dos
trabalhadores com os novos principios e valores através do oferecimento de
contrapartidas como: treinamento, educacdo e participacdo, ou seja, de
melhorias de qualidade de vida no trabalho”. (VIEIRA, 1996, p.14)

Segundo Paranthaman (1990, p.14),

“A reputagcdo e a sobrevivéncia de uma empresa irdo depender de sua
capacidade de fabricar produtos com uma qualidade aceitavel e uniforme a
um dado preco e manter continuamente padrdes de qualidade. Isto é o que
realmente cria vendas melhores para o produto. O programa de controle de

qualidade assegura qualidade a um custo razoavel.”

A esséncia do Controle de Qualidade Total é a qualidade na origem, ou seja, no
processo de producédo, onde uma etapa de trabalho ou um trabalhador so6 transfere
para o trabalhador seguinte um produto ou servico em perfeitas condi¢cdes. Se
ocorrerem erros ou defeitos, eles devem ser descobertos e corrigidos na etapa em
gue o servico € realizado (YOSHIMOTO, 1992).

Segundo Juran (1991, p.249)

“Antes do aparecimento do sistema Taylor, praticamente todo o
planejamento das operag¢Bes nos Estados Unidos, incluindo o planejamento
da qualidade, era feito pelos gerentes operacionais, supervisores e
operarios. O sistema Taylor trouxe uma separacdo revolucionaria entre o
planejamento e a execucdo. Com o tempo essa revolucdo se estendeu para

a funcao da qualidade, resultando na criagcdo de especialistas da qualidade.”
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A implementacédo de programas de controle total da qualidade, garantem a plena
satisfacdo dos clientes como também reduzem os custos de operagdo, minimizando
as perdas, diminuindo consideravelmente 0s custos com servicos externos e
otimizando a utilizac&o dos recursos ja existentes (CERQUEIRA NETO, 1991).

Para Moura (1993, p.3), “..qualidade consiste na busca permanente da
exceléncia em tudo o que fazemos, em todos os setores da organizacdo ndo se

limitando a area de producéao”.

2.8.3 Principios da qualidade

Neste item serdo definidos alguns principios fundamentais da qualidade, de

acordo com Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum e outros autores:

2.8.3.1 Principios segundo Deming

A filosofia de Deming, para a melhoria da qualidade nas organizacdes, consiste
em idéias basicas originalmente ensinadas aos japoneses na década de 1950.
Deming estabeleceu quatorze pontos, conhecidos como os principios de Deming,
gue representam os fundamentos de sua filosofia para alcancar a qualidade
(CAMPOQOS, 1996).

Estes pontos vém evoluindo ao longo do tempo, no sentido de refletir a
experiéncia adquirida desde a década de 1950, através do "feedback" das diversas
situacdes surgidas nas organizacdes em que Deming prestava consultorias e como
resultado de reflexdes de estudos, e discussbes ocorridas nos diversos seminarios

em que ele participou.
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A seguir sao apresentados os principios de Deming (DEMING, 1990, p.18-19):

“1) Estabeleca constancia de propositos para a melhora do produto e do
servi¢o, objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem
como criar emprego.
2) Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econfmica. A
administracdo ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de
suas responsabilidades e assumir a lideranca no processo de
transformacgéo.
3) Deixe de depender da inspecdo para atingir a qualidade. Elimine a
necessidade de inspe¢cdo em massa, introduzindo a qualidade no produto
desde seu primeiro estagio.
4) Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no preco. Ao invés
disto, minimize o custo total. Desenvolva um Unico fornecedor para cada
item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na
confianca.
5) Melhore constantemente o sistema de producdo e de prestacdo de
servicos, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade e,
conseglentemente, reduzir a forma sisteméatica os custos.
6) Institua treinamento no local de trabalho.
7) Institua lideranga. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e
as maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia
administrativa estd necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a
chefia dos trabalhadores de producéo.
8) Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a
empresa.
9) Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em
pesquisas, projetos, vendas e producdo devem trabalhar em equipe, de
modo a preverem problemas de producdo e de utilizagdo do produto ou
servico.
10) Elimine lemas, exortacdes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel
zero de falhas e estabelecam novos niveis de produtividade. Tais
exortacdes apenas geram inimizades, visto que o0 grosso das causas da
baixa qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema estando,
portanto, fora do alcance dos trabalhadores.
11a) Elimine padrdes de trabalho (quotas) na linha de produgédo. Substitua-
os pela lideranga.

b) Elimine o processo de administracdo por objetivos. Elimine o processo
de administracdo por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela

administrac@o por processos através do exemplo de lideres.
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12a) Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de
orgulhar-se de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser
mudada de nimeros absolutos para a qualidade.

b) Remova as barreiras que privam as pessoas da administracdo e da
engenharia de seu direito de orgulharem-se de seu desempenho. Isto
significa, inter alia, a abolicdo da avaliagcdo anual de desempenho ou a&
mérito, bem como da administragdo por objetivos.

13) Institua um forte programa de educac¢éo e auto-aprimoramento.
14) Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacédo. A

transformacao é da competéncia de todo mundo.”

2.8.3.2 Principios segundo Juran

De acordo com Campos (1996), como Deming, Juran considera que a maioria
dos problemas da qualidade de uma organizacao é causada pelos seus dirigentes, e
néo pelos seus trabalhadores.

Ainda, segundo o mesmo autor, Juran estabeleceu que a qualidade é constituida
por trés processos gerenciais que sdo: o0 planejamento, o controle e o
aperfeicoamento. Baseou-se principalmente na préatica de gestdo financeira de uma
organizacdo. Dentro de cada processo, Juran estabeleceu etapas, para a melhoria

da qualidade, e que representam os fundamentos de sua filosofia.

a) Planejamento da qualidade: é a atividade de desenvolvimento de produtos que
atendam as necessidades do cliente, envolvendo uma série de etapas que podem
ser consideradas universais (JURAN, 1991):

?? Determinar quem sé&o os clientes;

?? determinar as necessidades dos clientes ou usuarios;

?? desenvolver caracteristicas para o produto que atendam as necessidades dos

clientes;
?? desenvolver processos capazes de produzir as caracteristicas do produto;

?? transferir o resultado do planejamento para 0s grupos operativos.



b) Controle da qualidade: este processo é utilizado pelos grupos operacionais,
como auxilio para atender aos objetivos do processo e do produto e consiste nas
seguintes etapas (JURAN, 1991):

?? Avaliar o desempenho operacional real;

?? comparar o desempenho real com os objetivos;

?? adaptar as diferencas encontradas.

c) Aperfeicoamento da qualidade: este processo tem por objetivo atingir niveis de
desempenho sem precedentes, ou seja hiveis significativamente melhores do que
gualquer outro no passado (JURAN, 1991), de acordo com as seguintes etapas:

?? Estabelecer a infra-estrutura para a realizacdo do empreendimento;

?? identificar os projetos especificos de melhorias;

?? estabelecer uma equipe;

?7? prover recursos, a motivacdo e o treinamento.

2.8.3.3 Principios segundo Crosby

De acordo com Silva (1996), Crosby introduziu o conceito de qualidade voltada
para a satisfacdo do cliente, através da eliminacdo de erros ou defeitos. Na sua
visdo, a qualidade nado custa dinheiro, é gratuita e ainda gera lucro para as
empresas.

A gqualidade € medida pelo "custo da qualidade”, que Crosby define como os
gastos da né&o conformidade, ou em outras palavras, os custos de realizar as
"coisas" erradas.

Segundo Moura (1993), Crosby estabeleceu que o progresso global de uma

organizagcdo pode ser apreciada utilizando o que ele chamou de "matriz de
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maturidade". Esta matriz tem cinco estagios: incerteza, despertar, esclarecimento,
sabedoria e finalmente a certeza. Estes estagios permitem avaliar varias categorias
de atividades tais como compreensdo e atitude da geréncia com relacdo a
gualidade, o "status" da qualidade na organizacdo, o tratamento de problemas, o
custo da qualidade em relacéo as vendas, etc.

Apés a organizacdo se situar na matriz, Crosby propde um programa de 14
etapas para a melhoria da qualidade, e que representam os fundamentos de sua

filosofia:

“1. Deixar claro que a administracdo é comprometida com a qualidade.

2. Formar grupos de melhoramento da qualidade com representantes de
todos os departamentos.

3. Determinar onde se localizam tanto os problemas ja existentes como
aqueles em potencial.

4. Avaliar o custo da qualidade e explicar seu uso como uma ferramenta da
administracao.

5. Despertar a conscientizacdo sobre a qualidade e a preocupacao pessoal
de todos os empregados.

6. Realizar acBes para corrigir os problemas identificados nos passos
anteriores.

7. Estabelecer um comité para o programa zero defeito.

8. Treinar os supervisores para realizar ativamente sua parte no programa
de melhoramento da qualidade.

9. Instituir um ‘dia de zero defeito’ para que todos os empregados percebam
gue houve mudanca.

10. Estimular as pessoas a estabelecerem metas de melhorias para si
préprias e para seus grupos.

11. Estimular os empregados a comunicarem a geréncia os obstaculos que
encontram para atingir suas metas de melhoria.

12. Reconhecer e valorizar os que participam.

13. Estabelecer conselhos da qualidade para fazer comunicagbes a
intervalos regulares.

14. Repetir tudo para salientar que o programa de melhoramento da
gualidade nunca termina.” (OAKLAND, 1994, p.439)
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2.8.3.4 Principios segundo Feigenbaum

Feigenbaum (1994) define qualidade como um conjunto de caracteristicas do
produto ou servigo em uso, as quais satisfazem as expectativas do cliente, em sua
esséncia € um meio para gerenciar a organizacao e o controle da qualidade total € o

alicerce para o gerenciamento bem sucedido da qualidade.

“Qualidade tornou-se simplesmente o fator mais significativo, conduzindo
empresas nos mercados nacional e internacional ao éxito organizacional e
ao crescimento. O retorno sobre o investimento, obtido por meio de
rigorosos e eficazes programas de qualidade, estd gerando excelente
rentabilidade nas empresas quando acompanhado de estratégias eficientes
para a qualidade.” (FEIGENBAUM, 1994, p.xvii)

Segundo Feigenbaum @pud CAMPOS, 1996), nove fatores afetam a qualidade,
os chamados 9M. Sao eles:
?? Mercados (Markets) - competicdo e velocidade de mudancga;
?? dinheiro (Money) - margens de lucro estreitas e investimentos;
?? geréncia (Management) - qualidade do produto e assisténcia técnica,
?? pessoas (Man) - especializacao e engenharia de sistemas;
?? motivacao (Motivation) - educacao e conscientizacdo para a qualidade;
?? materiais (Materials) - diversidade e necessidade de exames complexos;
?? maquinas (Machines) - complexidade e dependéncia da qualidade dos materiais;
?? métodos (Methods) - melhores informacdes para tomada de decisao;
?? montagens do produto-requisitos (Mounting product requirements) - fatores que

devem ser considerados - poeira, vibragao, etc.

2.8.4 Qualidade nos ultimos tempos

Com a globalizagcdo esta sendo presenciado um crescimento do mercado

mundial, no qual as expectativas crescentes dos compradores intensificam as
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exigéncias dos produtos e servicos desenvolvidos com maior qualidade e
durabilidade. Segundo Feigenbaum (1994, p.5), “atualmente, nossos horarios e o
cotidiano de nossas vidas dependem inteiramente do desempenho e funcionamento
satisfatorio de produtos e servicos”.

De acordo com Juran (1991), a qualidade € um elemento fundamental para o
comércio internacional, para a capacidade de defesa, para a seguranca e saude

humanas e para a protecdo do meio ambiente.

“O campo do controle da qualidade total fornece estrutura e instrumentos
para gerenciar a qualidade de modo que haja uma énfase continua, por
toda a organizacdo, em lideranga para a qualidade; em investimento
genuino e implementacdo de tecnologias modernas para a qualidade em
vendas, engenharia e produgdo; em compromisso pessoal por parte de toda
a equipe com qualidade e produtividade. Na verdade, a qualidade e seu
custo sdo projetados, gerenciados e motivados ao longo da organizagéo
com a mesma profundidade e a mesma seriedade com as quais produtos e
servicos bem-sucedidos sdo também projetados, gerenciados, negociados e

assistidos (assisténcia técnica).” (FEIGENBAUM, 1994, p.xviii)

A identificacdo das exigéncias do consumidor, através de suas atitudes e
comportamento, € o ponto de partida fundamental para um efetivo controle da
gualidade, possibilitando assim a auséncia de problemas estruturais.

A seguir, serdo apresentados conceitos a respeito dos cinco sensos da
gualidade. O Programa 5S € um instrumento de grande importancia, pois prepara o

ambiente para a implantag&o de programas mais complexos.

2.9 Os cinco sensos da qualidade — 5S

5S é um conjunto de cinco conceitos simples que, ao serem praticados, também

podem proporcionar uma melhora ho ambiente de trabalho.
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“O termo 5S é derivado de cinco palavras japonesas, todas iniciadas com a
letra S. Na interpretacdo dos ideogramas que representam essas palavras,
do japonés para o inglés, conseguiu-se encontrar palavras que iniciavam
com a letra S e que tinham um significado aproximado do original em
japonés. Porém, o mesmo ndo ocorreu com a tradugdo para o portugués. A
melhor forma encontrada para expressar a abrangéncia e profundidade do
significado desses ideogramas foi acrescentar o termo ‘Senso de’ antes de
cada palavra em portugués que mais se aproximava do significado original.

Assim, o termo original 5S ficou mantido, mesmo na lingua portuguesa.”
(LAPA, 1998, p.1)

Ao conhecer o significado de cada S, é possivel avaliar o porque do uso desse

termo auxiliar, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Os cinco sensos

Japonés Portugués
1°S Seiri Senso de organizacao
2°S Seiton Senso de ordenacao
3°S Seisou Senso de limpeza
4° S Seiketsu Senso de higiene
5°S Shitsuke Senso de autodisciplina

Fonte: Lapa (1998)

2.9.1 A origem do 5S

Segundo Silva (1996), o programa 5S surgiu nos Estados Unidos em 1950 com o

nome de housekeeping e consolidou-se no Japao em 1960 com o nome de 5S.
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O programa 5S foi a base da implantacdo dos sistemas de qualidade que
recuperaram a economia japonesa e deram aos seus produtos o padrao de
gualidade que possuem atualmente.

De acordo com Ferreira (1996), o 5S teve inicio no Japdo logo apés a 22 Guerra
Mundial, com o objetivo de combater a sujeira das fabricas. No Brasil foi

formalmente langado em 1991 através da Fundacao Christiano Ottoni.

2.9.2 Significado dos sensos

a) Senso de organizacao

Senso de organizacdo € identificar materiais, equipamentos, ferramentas,
utensilios, informacdes e dados necesséarios e desnhecessarios, descartando ou
dando a devida destinacdo aquilo considerado desnecessario ao exercicio das
atividades (GOMES, 1998).

O senso de organizacédo de acordo com Ferreira (1996, p.1), “... ajuda a manter a
area de trabalho arrumada, melhora a busca e eficiéncia no retorno de informacdes
e geralmente amplia espaco no local de trabalho”.

Alguns resultados imediatos provenientes do combate ao desperdicio nas
Centrais Elétricas de Sao Paulo, através da implantacdo do programa 5S, sédo dados
a seqguir:

“- 851.000 kg de excesso de materiais e equipamento.

- 32.924 unidades em excesso de materiais e equipamentos.

- 150.000 kg de excesso de documentos, papéis e lixo.

- 10.792 metros quadrados (26% da area total ocupada) liberados na
Avenida Paulista, uma das areas mais valorizadas do Pais.” (SILVA, 1996,
p.37)

Apoés a implementacdo do senso de organizacdo, o ambiente de trabalho fica

apenas com aquilo que é necesséario para 0 bom desempenho das tarefas. O
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proximo passo € definir critérios que permitam obter prontamente o que foi

requisitado.

b) Senso de ordenacao

Senso de ordenacédo é definir locais apropriados e critérios para estocar, guardar
ou dispor materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, informacdes e dados de
modo a facilitar o seu uso e manuseio, facilitar a procura, localizacdo e guarda de

gualquer item.

“As melhores redes de supermercados e lojas de departamentos, no mundo
inteiro, sdo excelentes referéncias para se compreender a importancia do
senso de ordenagdo. Quanto mais competicdo houver; mais os produtos
devem ser expostos de forma atrativa para os clientes. O sistema de
reposicdo de mercadorias deve ser igualmente excelente, de acordo com o
consumo.” (SILVA, 1996, p.42)

Organizar o ambiente de trabalho simplesmente ndo basta. Aplés a
implementacdo desse senso, é necessario como seqiéncia que haja a limpeza do

ambiente.

c) Senso de limpeza

Senso de limpeza é eliminar a sujeira ou objetos estranhos para manter limpo o
ambiente (parede, armarios, teto, gaveta, estante, piso, entre outros) bem como
manter dados e informac¢des atualizados para garantir a correta tomada de decisdes.
O mais importante neste conceito ndo € o ato de limpar, mas o ato de ndo sujar. Isto
significa que além de limpar € preciso identificar a fonte de sujeira e as respectivas
causas, com o objetivo de evitar que isto ocorra.

Segundo Silva (1996), o principal beneficio deste senso é o sentimento de bem
estar nos empregados, a prevencdo de acidentes e a manutencdo dos

eguipamentos, por proporcionar um ambiente limpo e higienizado.
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d) Senso de higiene
Segundo Silva (1996, p. 50), este senso ‘“refere-se ao estado atingido com a
pratica dos trés esses anteriores, acrescido de providéncias em termos de higiene,

seguranca no trabalho e saude pessoal”.

“Senso de higiene significa criar condicdes favoraveis a saude fisica e
mental, garantir ambiente ndo agressivo e livre de agentes poluentes,
manter boas condi¢cdes sanitarias nas areas comuns (lavatérios, banheiros,
cozinha, restaurante, etc.), zelar pela higiene pessoal e cuidar para que as
informagBes e comunicados sejam claros, de facil leitura e compreenséo.”
(LAPA, 1998, p.3)

De acordo com Gomes (1998, p.34), os beneficios deste senso sao:

“- Melhoria das condic¢des de higiene.

- Melhoria do moral e saude dos colaboradores.
- Melhoria do relacionamento interpessoal.

- Melhoria da segurancga no trabalho.

- Melhoria da produtividade.”

e) Senso de autodisciplina

Senso de autodisciplina € desenvolver o habito de observar e seguir normas,
regras, procedimentos, atender especificacoes, sejam elas escritas ou informais.
Este habito é o resultado do exercicio da forga mental, moral e fisica (LOPES, 1999).

Segundo Silva (1996), autodisciplina possibilita tomar a iniciativa para fazer o que
deve ser feito, entretanto a propria tecnologia de desenvolvimento deste senso
passa pela pratica dos sensos anteriores.

O 5S deve ser implementado com o objetivo especifico de melhorar as condi¢cdes
de trabalho e criar um ambiente de qualidade, também possibilitando torna-lo
altamente estimulador para que as pessoas possam transformar os seus potenciais

em realizacao (SILVA, 1996).
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Sob o ponto de vista apresentado, o programa 5S deve ser entendido como
“qualidade simples” e deve ser utilizado como uma ferramenta de mobilizagcdo de

equipes para a criagdo de uma cultura da qualidade.

2.10 Experiéncias da implantacao do programa5S

Foram selecionados para ilustrar a aplicabilidade do programa 5S e seus

resultados alguns casos reais, citados a seguir:

2.10.1 Caso 1

Implementacdo do programa 5S em uma obra de construcao de estrada
Relato: Escritério de GQT da Obra RSD

Fonte: Silva (1996)

Introducéo:

O programa 5S na Andrade Gutierrez comecou e fevereiro de 1993 como parte
da orientacdo dada pela Fundagédo Christiano Ottoni (FCO) para a implantacdo do
Programa de Qualidade Total na empresa. Optou-se por testar o programa 5S numa
unidade piloto onde através de experiéncias iniciais, possibilitar divulga-lo para toda
a empresa. Esta estratégia se fez necessaria tendo em vista o fato de a empresa
contar com um grande numero de obras espalhadas pelas mais diferentes regiées
do territorio brasileiro.

Umas das obras que se destacou na etapa de implantacdo do 5S foi a obra de
RDS, que é uma obra de construcdo de uma estrada de 44,0 km ligando as cidades
de Rosario do Sul e Cacequi, no Rio Grande do Sul, com um efetivo de 89

funcionarios.
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Implantacéo:

A implantacéo foi dividida em quatro fases:
1) Fase de sensibilizacao;

2) fase de promocao do programa;

3) fase de educagéo e treinamento;

4) fase de efetivacéo do 5S.

Em todas as fases do plano, em especial na fase de educacdo e treinamento,
houve uma grande preocupacdo em atingir todos os funcionérios, independente do

grau de instrucéo e nivel hierarquico.

Resultados:

Os resultados alcancados na obra RDS séao visiveis ndo s6 na aparéncia geral da
obra, mas também no estado de espirito de seus funcionarios. Varios resultados
importantes puderam ser quantificados como, por exemplo:

?? Reducdo em 10% dos custos indiretos da obra;

?? melhoria em 30% da produtividade dos servi¢cos principais;

?? reducdo dos estoques de almoxarifado para um nivel inferior a 5% do
valor histérico da obra;

?? redugdo dos indices de acidente, tendo a obra batido o recorde da

empresa, com 487 dias sem a ocorréncia de nenhum acidente.

Foram observados outros resultados importantes ndo quantificados:
?? Espirito de equipe criado a partir do 5S;
?? elevacao do moral dos funcionarios;

?? ambiente de trabalho de extrema colaboragéo e cortesia,



?? aspecto geral e organizacao da obra;

?? forte comprometimento com relacéo ao desperdicio no trabalho e em casa.

Principais dificuldades:
A maior dificuldade encontrada foi a de transmitir o 5S para todos os funcionarios,

pois a obra néo é centralizada, dificultando a reuniéo das pessoas.

2.10.2 Caso 2

Implementacéo do programa 5S na Gréfica do Jornal do Brasil (JB)

Fonte: Gomes et al (1998)

Introducéo:

O segmento grafico do sistema JB atua no mercado desde 1973. Em 1978,
adquiriu sua primeira maquina rotativa em cores e maquinas automaticas de
acabamento com o obijetivo principal de atender a producao da Revista Domingo.

Em 1989, incorporou a gréfica e editora VECCHI S/A, constituindo a grafica JB
S/A. Hoje é a segunda empresa do Sistema JB. E uma industria de impressio e
acabamentos de servicos graficos, contanto aproximadamente com 600

empregados.

Planejamento do 5S:

O 5S foi introduzido na Grafica do Jornal do Brasil (GJB) para facilitar o
atendimento de um dos Fatores Criticos de Sucesso, o comprometimento dos
colaboradores.

Foi criado um time de trabalho para o planejamento e o desenvolvimento das

acOes necessarias a implementacao do 5S. O time do 5S e a alta administracdo da
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grafica receberam os conceitos tedricos béasicos e, a partir deles, os membros do

time elaboraram um plano de implementacdo adequado as necessidades da

empresa.

O dia da limpeza na GJB:

Os colaboradores da GJB foram sensibilizados para a participagdo no “Dia da
Limpeza” por meio de uma campanha com cartazes. Cada setor elegeu um
responsavel para a coordenacao dos trabalhos desse dia e foram criadas etiquetas
autocolantes, para facilitar a identificagdo e destino dos itens descartados. No dia
marcado, a empresa parou suas atividades normais e todos, sem excecao,
trabalharam no sentido de atender os trés primeiros sensos (organizacao, ordenacgéo
e limpeza). Como resultado, nesse dia foram retirados da empresa um total de 8.702
kg de diversos materiais ndo aproveitaveis na gréafica, conforme relacionado a
sequir:

?? Sucata de ferro: 3.054 kg
?? Sucata de plastico: 490 kg
?? Sucata de fios: 160 kg

?? Sucata de papel: 1.165 kg
?? Sucata de papeldo: 260 kg
?? Lixo: 2.173 kg

?? Tintas diversas: 1.400 kg

Foram também disponibilizados varios itens em condicdes de operacdo, mas que
estavam foram de uso, tais como: maquinas de escrever, calculadoras, armarios etc.

O valor arrecadado com a venda da sucata e dos materiais acima foi totalmente
revertido para os funcionarios, sendo utilizado na compra de um aparelho de

televisdo para o refeitoério.
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Foram ainda disponibilizados para a venda diversos equipamentos que ndo eram
mais utilizados na parte industrial. E importante ressaltar a quantidade de itens que
deixaram de ser adquiridos, tais como: material de escritério, pecas de mobiliario e
outros, pois os pedidos conseguiram ser supridos com o material descartado no “Dia

da Limpeza”.

A manutenc¢do dos trés primeiros sensos:

Apoés o dia da limpeza, uma grande melhora no aspecto geral da empresa e no
comportamento dos colaboradores foi notada. Para manter o espirito do 5S e nédo se
correr o risco de ver todo o processo reduzido a uma grande faxina, todas as area
foram incentivadas a trabalhar na elaboracdo participativa de projetos de melhoria
setorial, voltados para o aprimoramento dos sensos de organizacdo, ordenacéo e
limpeza.

Mais de 85% das &reas apresentaram projetos de melhoria e, desses, 75% n&o
necessitavam do investimento de recursos financeiros para sua viabilizacdo. A
maioria das propostas envolvia mudangcas na maneira de realizar as tarefas, de
modo a torna-las mais eficientes e eficazes.

Neste capitulo, foi relatado conceitos de qualidade, seus principios, 0 programa
5S, experiéncias de implantagdo deste programa através de dois casos
evidenciando sua eficiéncia e que sera a base do estudo de caso descrito no

capitulo seguinte.
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3 O PROGRAMA

O programa de qualidade implantado que € tema deste estudo foi baseado no
Projeto Qualidade Essencial, desenvolvido e patenteado pela empresa REDE
Consultoria e Treinamento em Recursos Humanos, no qual o pesquisador participou
da elaboracéo e desenvolvimento.

O Projeto Qualidade Essencial € composto por seis etapas: Sensibilizacéo,
Organizacdo, Reengenharia, Determinacdo, Estimulo e Metas com melhoria
continua. Estas etapas foram desenvolvidas através de algumas ferramentas da
gualidade, tais como 5S, padronizacdo, 5W1H e metas e o mesmo foi aplicado em
instituicbes como: Associacdo dos Despachantes do Estado de Santa Catarina,
Federacdo das Cooperativas de Eletrificacdo do Estado de Santa Catarina,
Unimed/Joinville, dentre outras.

O programa implantado na empresa de embalagens foi adaptado de acordo com
a realidade e necessidade da empresa, pois 0 programa original foi desenvolvido
para a qualidade em servicos, ja o programa a ser implantado neste estudo tem
como foco principal a producéo e 0 5S.

A seguir, serdo apresentados os passos seguidos para a implementacdo do

programa de qualidade numa linha de producéo.

3.1 Desenvolvimento do programa

O primeiro passo para a implantagdo deste programa foi o levantamento da

fundamentacdo teorica e a adaptacdo do programa original de acordo com a
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realidade da empresa a ser implementado. Os passos seguidos para o
desenvolvimento do programa sao sensibilizacdo, reunido com equipe, palestra
motivacional, implementacdo dos cinco sensos e avaliacdo do programa, de acordo

com o Projeto Qualidade Essencial.

3.2 Sensibilizacao
A sensibilizacdo da direcdo € o primeiro passo para a implantagdo de um
programa de qualidade, onde o comprometimento e a participacdo dos mesmos &

fundamental para que o programa tenha éxito.

3.2.1 Atribuicdes da diretoria
Para o bom andamento do programa, € funcéo da diretoria:
7 Disponibilizar recursos para o sucesso do programa;
7 escolher o coordenador do programa,;
” acompanhar a evolugéo do programa;
7 reconhecer e valorizar as conquistas do grupo;

7 participar ativamente do programa.

3.3 Reunidao com a coordenacéo

Apoés a sensibilizacdo e aprovacdo da direcdo, € realizada uma reunido para a
escolha e conscientizacdo dos funcionarios que irdo coordenar o programa dentro

da organizacdo. E necessario que seja uma pessoa de confianca, que tenha

facilidade de comunicacdo e bom relacionamento com os colaboradores.
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3.3.1 Atribuicbes da coordenacao

Para o bom andamento do programa, € funcdo da coordenacao:
7 Elaborar e fazer cumprir o plano de implantagéo do programa;
7 elaborar relatérios de avaliacéo;
” divulgar os resultados das avaliagoes;
7 desenvolver acdes de marketing para a continuidade do programa;

7 planejar visitas a outras empresas para troca de experiéncias.

3.4 Palestra motivacional

A palestra motivacional tem como objetivo a sensibilizacdo do grupo para
conscientiza-los da necessidade de se trabalhar num ambiente de qualidade e que o

comprometimento de todos é fundamental para o desenvolvimento do programa.

3.5 0s cinco sensos

A seguir, sé@o relatados os passos seguidos para implantacdo do programa de

gualidade, de acordo com o Projeto Qualidade Essencial.

3.5.1 Senso de organizacao

7

Descartar é o primeiro passo para organizar, € eliminar tudo o que é inutil do
ambiente de trabalho, ou seja, separar o util do inutil para se livrar do desnecessario
gue atrapalha, rouba espaco, tira conforto e diminui o rendimento da qualidade e

produtividade das pessoas (GOMES, 1998).
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Mas como fazer o descarte dos materiais? Seguindo-se algumas regras
baseadas no Projeto Qualidade Essencial, onde poderad ser feito o descarte,

conforme Tabela 1.

Tabela 1: Regras basicas para o descarte de material

REGRAS BASICAS PARA O DESCARTE DE MATERIAL

1. Programar uma data e fazer o Dia do Descarte, separando os objetos que sao
utilizados dos que nao sao utilizados;

2. criar uma area de descarte para guardar provisoriamente o0s objetos;

2. manter somente 0s objetos utilizados no local de trabalho;

3. separar 0s materiais que nao pertencem ao setor de trabalho e devolve-los ao seu
setor de origem. Manter somente no setor os materiais utilizados e que pertengam
ao mesmo;

4. utilizar adequadamente os materiais disponiveis, evitando desperdicios;

5. reunir o material que sobrou do descarte e verificar o que devera ser feito com o
mesmo, Ou Seja, enviar para outro setor, vender, colocar no lixo ou doar;

Fonte: REDE Consultoria (1998, p.2)

3.5.2 Senso de ordenacao
A ordenacdo consiste em ordenar as maquinas, equipamentos, materiais e
informacdes numa disposicdo que facilite a visualizacdo, a utlizacdo e o

armazenamento com seguranca (Tabela 2).



61

Tabela 2: Regras béasicas para a ordenacao

REGRAS BASICAS PARA A ORDENACAO

1. Colocar o mais proximo possivel os materiais utilizados freqientemente, para que
se possivel, ndo seja necessario sair da posicdo de trabalho para ter acesso ao
mesmo;

2. colocar em local préximo aquilo que é de uso comum, de tal forma a diminuir as
distancias na busca,;

3. armazenar em painéis, prateleiras ou almoxarifado aquilo que raramente é
utilizado;

4. evitar a0 maximo a utilizagdo de armarios ou prateleiras que impossibilitam a
visualizacdo dos materiais gue ali se encontram;

5. utilizar etiquetas para facilitar a identificacdo dos materiais e dos locais para
recolocar no lugar apds 0 seu uso;

6. armazenar por grupo de materiais; alimentos, ferros, plasticos, madeira,
combustiveis de tal forma a evitar possiveis acidentes e facilidade em seu acesso.

Fonte: REDE Consultoria (1998, p.5)

3.5.3 Senso de limpeza

A limpeza consiste em eliminar qualquer tipo de sujeita no ambiente de trabalho e
contribui com a conservagédo e a manutencdo de maquinas e equipamentos, pois ao
limpar é possivel verificar e inspecionar as ferramentas de trabalho.

Para fazer e manter o ambiente de trabalho realmente limpo € importante seguir

algumas regras, descritas na Tabela 3.

Tabela 3: Regras béasicas para alimpeza

REGRAS BASICAS PARA A LIMPEZA

1. Eliminar todo o lixo e sujeira;

2. verificar e eliminar as causas da sujeira para passar menos tempo limpando;

3. limpar mesas, cadeiras, armarios, entre outros e colocar todo material ndo
utilizado num deposito;

4. o depésito devera ser igualmente limpo e organizado e poderd ser chamado de
area de material permanente;

5. manter toda a sujeira no lixo e ndo espalhada no chéo;

6. todos 0s equipamentos, materiais, entre outros, devem ser limpos no inicio e no
término do trabalho;

7. manter tudo limpo para facilitar a localizacdo de objetos e prevenir acidentes.

Fonte: REDE Consultoria (1998, p.8)
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3.5.4 Senso de higiene

O senso de higiene refere-se ao estado atingido com a pratica dos trés sensos
anteriores, acrescido de providéncias rotineiras e habituais em termos de higiene,
seguranca no trabalho e saude profissional (GOMES, 1998).

Enquanto a pratica dos trés primeiros sensos traz efeitos imediatos, 0 mesmo
Nnao ocorre com este senso, pPoiS OS seus resultados n&o sao prontamente

observaveis. Na Tabela 4 séo descritas regras para o estimulo deste senso.

Tabela 4: Regras basicas para a higiene

REGRAS BASICAS PARA A HIGIENE

1. Trabalhar para manter e melhorar os sensos de organizagdo, ordenagdo e
limpeza;

2. estudar o leiaute da empresa para facilitar o trabalho e dar conforto fisico ao
trabalhador;

3. cumprir 0s procedimentos e regulamentos da empresa;

4. utilizar os equipamentos de seguranca,

5. instituir um bom sistema de comunicagao interno, com murais, reunioes, jornais,
entre outros;

Fonte: REDE Consultoria (1998, p.10)

3.5.5 Senso de autodisciplina

Senso de autodisciplina significa ter todas as pessoas comprometidas com o
cumprimento dos padrdes técnicos e éticos, e com a melhoria continua em nivel
pessoal e organizacional.

Aprender sempre, ser paciente e perseverante, agir com integridade,
compartilhar, ser justo e honesto sdo atributos prontamente associaveis com 0
conceito de autodisciplina. Portanto, ele ndo é, de forma alguma implantavel e sim
pode apenas ser estimulado e mesmo assim, em ambientes onde existam pessoas
gue possam dar exemplos e assumir o papel simultineo de aprendizes (SILVA,

1996).
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3.6 Sistematica de avaliacao

O objetivo do sistema de avaliacdo é manter e melhorar a pratica de todos os
participantes no ambiente de trabalho.

ApoOs a implantacdo é necessario ter um controle de sua continuidade, pois o
programa 5S é estruturado com base num processo educacional e motivacional e,
portanto suscetivel a diminuicdo do nivel de envolvimento das pessoas ao longo do
tempo. Para evitar que 0 mesmo caia em descrédito, este ndo pode sofrer
problemas de continuidade, portanto deve-se estabelecer um sistema de avaliacao
periddica para detectar oportunidades de melhorias em cada senso por toda a

organizacao (GOMES, 1998).

3.6.1 O avaliador

Segundo Gomes (1998), o avaliador tem como funcdo promover a integracéo e a
comunicacdo entre as pessoas, identificar possibilidades de melhoria e dar
sustentacdo ao sistema. O avaliador deve estar consciente de que seu objetivo
maior ndo é o de encontrar ou procurar irregularidades, entretanto, caso iSso ocorra,
deverda em comum acordo registra-la para que as devidas acdes corretivas sejam

providenciadas.

3.6.2 Critérios de avaliacédo do programa

A forma de avaliacdo deve ser o mais objetiva possivel, para evitar davidas em
dar a pontuacdo adequada. A pratica de avaliacdes anteriores demonstra que a
utilizacdo de cores e conceitos tais como O6timo, bom, regular e ruim facilita a

interpretagéo e o entendimento de todos (REDE Consultoria, 1998).
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A avaliacdo é realizada através da Ficha de Avaliacdo (Anexo 1, p.95) e é

efetuada através de pontuacdo, conceitos, critérios e representacdo conforme

Tabela 3:
Tabela 5: Critérios para avaliagdo do programa
PONTUAGCAO CONCEITO CRITERIO REPRESENTACAO
£ O item n&o apresenta
3 Otimo nenhuma irregularidade
5 Bom O item apresenta uma

irregularidade Azul

O item apresenta duas
1 Regular . ; Amarel
irregularidades Arnzarelo

O item apresenta trés ou

0 Ruim mais irregularidades Vermelho

Fonte: REDE Consultoria (1998, p.57)

3.6.3 Critérios de avaliacao geral

A avaliacdo do programa sera obtida com base na média aritmética simples dos

itens constantes da ficha de avaliacdo, conforme Tabela 4.

Tabela 6: Critérios de avaliacao geral

PONTUACAO CONCEITO REPRESENTACAO
3 Otimo
2 Bom Azul
0 Ruim Vermelho

Fonte: REDE Consultoria (1998, p.58)
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A avaliacao serd realizada através do somatério dos pontos obtidos, dividido pelo
namero de itens avaliados. Recomenda-se que 0s resultados sejam expostos

através de graficos ou quadros, em locais visiveis onde todos tenham acesso.

Somatério dos pontos obtidos

Avaliagéo do 5S = - : :
NUmero de itens avaliados

3.7 Principais vantagens

Neste item sdo descritas as principais vantagens da implementacdo deste
programa, com base nas teorias dos cinco sensos e dos resultados obtidos na
implantacdo do Projeto Qualidade Essencial:

7 Motivacéo, possibilitando que os funcionarios trabalhem mais comprometidos;

7 utilizacéo correta dos materiais, evitando desperdicios;

7 liberagéo de espaco para outros fins, mantendo o ambiente organizado;

” material organizado e de facil localizacdo, onde ndo ha perda tempo na
procura de materiais;

7 utilizagéo adequada do tempo, evitando o retrabalho;

7 reducdo de acidentes em virtude dos ambientes estarem organizados e

Seqguros.
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4 IMPLANTACAO DO PROGRAMA

Neste capitulo serd descrita a implementacdo do programa de qualidade, um
breve historico da empresa, o desenvolvimento das atividades, as fotografias desta
implantacdo, apresentacdo e analise de dados do questionario implantado, além de

comentarios e consideracoes.

4.1 A empresa

Este programa foi implantado numa empresa de embalagens descartaveis de
papeldo, com sede em S&o José, Santa Catarina.

Como empresa de atuacdo nacional, esta atenta as mudangas constantes no
mercado, procurando aumentar sua produtividade, representatividade e exceléncia

no atendimento ao consumidor.

4.1.1 Histérico da empresa

E uma empresa de pequeno porte, que atua no setor especifico de embalagens
de papelao, fundada em 26 de outubro de 1992, na cidade de Floriandpolis, Santa
Catarina.

A empresa iniciou suas atividades produzindo baldes descartaveis de papelao
para industrias de sorvete, aprovados pelo Ministério da Saude para substituicdo dos
baldes plasticos.

Um grande diferencial das embalagens produzidas é justamente sua matéria-

prima, o papeldo, que se caracteriza por ter um custo inferior ao do plastico, ser
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reciclavel e descartavel, impedindo a contaminacdo de um produto por reutilizacao
da embalagem para outros fins (como ocorre com as embalagens plasticas para
alimentos).

Hoje, a empresa atende além das indlstrias sorveteiras, as industrias
alimenticias, moveleiras, quimicas, confeccfes, pesqueiras, metal-mecéanicas, eletro-
eletronicas entre outras, desenvolvendo as embalagens de acordo com a

necessidade dos seus clientes.

4.1.2 Funcionérios e producao

Na data de implantacdo do programa a empresa contava com 24 funcionarios. A
producdo mensal aproximada era de 50.000m? em cartonagem e 80.000 caixas para
embalagem de sorvete. A seguir serdo descritos: sexo, estado civil, idade e grau de
instrucéo.

Com relacédo ao sexo dos funcionarios (Tabela 5), evidencia-se que o numero de
homens e mulheres sdo iguais, isto €, 50% de cada sexo, sendo que o estado civil
apresenta um maior numero de solteiros (Tabela 6). Referente a idade dos
funcionarios (Tabela 7), 98,5% tem idade entre 15 a 30 anos e com um grau de

instrucdo baixo, ou seja, segundo grau incompleto, conforme Tabela 8.

Tabela 7: Sexo

Sexo feminino 50,0%
Sexo masculino 50,0%

Tabela 8: Estado civil

Casados 42.0%
Solteiros 58,0%




Tabela 9: Idade

De 15 a 30 anos 98,5%
De 31 a 45 anos 1%
De 46 a 60 anos 0,5%

Tabela 10: Grau de instrucao

Analfabeto 0,5%
1° grau incompleto 37,0%
2° grau completo 12,0%
2° grau incompleto 49,5%
Superior completo 0,5%
Superior incompleto 0,5%

4.3 Desenvolvimento das atividades

68

A sequir, serdo descritas as atividades desenvolvidas no programa de qualidade,

sendo especificados também a data, o local, os participantes das reunibes e 0s

horarios que antecederam a implantacéo deste programa.

4.3.1 Data: 07/08/2002

?? Local: UFSC

?? Participantes: Diretor e representante de qualidade da empresa.

Pesquisador e orientador.

?? Horéario: 18:30 as 22:00 horas.

?? Assuntos abordados: Encontro com o diretor

da empresa, para a

sensibilizacdo deste, com o0 objetivo de despertar a

necessidade da implantacdo de um programa de

gualidade em sua empresa. Sendo marcado também
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uma data para a realizacdo de uma palestra
motivacional com o Prof. Edgar Schitz, com o tema

Sensibilizacdo para a Qualidade.

4.3.2 Data: 15/08/2002

?? Local: Auditério da AEMFLO
?? Participantes: Direcdo e equipe de colaboradores da empresa.
Pesquisador e orientador.

?? Horario: 19:30 as 21:30 horas

?? Assunto abordado: Palestra motivacional com o tema Sensibilizagéo para a
Qualidade, enfatizando os temas: motivacdo para a
qualidade, 5S, trabalho em equipe, conscientizacdo e
necessidade das mudancas e comprometimento dos

participantes com o programa.

4.3.3 Data: 21/08/2002

?? Local: Empresa de embalagens.
?? Patrticipantes: Diretor e representante de qualidade da empresa.
Pesquisador e orientador.
?? Horario: 18:30 as 22:30 horas
?? Assunto abordado: Detectar possiveis melhorias na implantacdo do programa
de qualidade, lista de materiais necessarios para a
implantacdo do programa e fotografar a fabrica para

registro e posterior comparacao das melhorias efetuadas.
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4.3.4 Data: 26/08/2002

?? Local: Empresa de embalagens

?? Participantes: Diretor, representante de qualidade e colaboradores da
empresa.
Pesquisador e orientador.

?? Horério: 07:30 as 08:20 horas

?? Assunto abordado: Reunido informando a importancia do projeto e marcando

a data do dia da organizagao.

4.3.5 Data: 28/08/2002

?? Local: Empresa de embalagens
?? Participantes: Representante de qualidade da empresa.
Pesquisador.
?? Horério: 19:00 as 20:30 horas
?? Assunto abordado: Conferéncia dos materiais comprados para o dia da

organizacao.

4.3.6 Data: 29/08/2002

?? Local: Empresa de embalagens

?? Participantes: Diretor, representante de qualidade e colaboradores da
empresa.
Pesquisador e orientador.

?? Horario: 07:30 as 09:00 horas
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?? Assunto abordado: Apresentacdo da fita de video “D-Olho na Qualidade” do
programa SEBRAE. ApOs esta apresentacdo foi
comentado o tema abordado com os participantes o que
resultou na conscientizacdo e comprometimento de todos

com o programa.

4.3.7 Data: 30/08/2002

?? Local: Empresa de embalagens
?? Participantes: Diretor e representante de qualidade da empresa.
Pesquisador.
?? Horario: 09:00 as 13:00 horas
?? Assunto abordado: Elaboracdo do cronograma do dia da organizagdo e
conferéncia dos materiais adquiridos para serem

utilizados e o seu custo (Anexo 2).

4.3.8 Data: 01/09/2002

?? Local: Empresa de embalagens

?? Participantes: Diretor, representante de qualidade e colaboradores da
empresa.
Pesquisador e orientador.

?? Horério: 07:30 as 18:00 horas

?? Atividade Desenvolvida: Dia da organizacao.
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4.3.8.1 Cronograma das atividades desenvolvidas

” 07:30 horas: os colaboradores foram recebidos com uma mesa de frutas para
dar inicio as atividades (foto 1), os mesmos chegaram motivados em virtude das
reunides preparatorias e palestra motivacional, que antecedeu o programa, todos ja
estavam cientes da necessidade de mudanca na empresa. Com este café houve
uma aproximacao entre pesquisador, orientador e equipe da empresa. De acordo
com Silva (1996), a motivacdo no trabalho pode ser proporcionada pelo
enriquecimento de tarefas, e a mudanca segundo Motta (1997) € vista como uma
necessidade provocada pelo ambiente no qual se inserem a organizagdo e seus
colaboradores. Foi 0 que se objetivou atingir através das reunides e palestras que

antecederam esta atividade.

Foto 1: recepc¢éao dos colaboradores com mesa de frutas

7 07:55 horas: realizada reunido com o grupo de colaboradores para definicao
das atividades, elaboracdo do cronograma e divisdo das equipes de trabalho (foto
2). Nesta reunido foi reforcado que seria de grande importancia para o sucesso do
programa a participagdo de todos os envolvidos, para o bom andamento das
atividades, foi com muita receptividade que todos se comprometerem a se empenhar
neste dia de trabalho. Segundo Moura (1993) toda a empresa que almeja alcancar
niveis de satisfacdo de seus clientes tera necessariamente que dispor de uma forca

de trabalho motivada, capacitada e comprometida com os objetivos do nego6cio. Com
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a formacdo das equipes de trabalho, onde cada individuo decidiu livremente a
equipe em que atuaria, foi possivel detectar a iniciativa e aptidées dos funcionarios,
como pintura e colocacédo de azulejos, sempre mantendo o clima de motivacdo da

equipe para alcancar os objetivos deste dia de trabalho.

Foto 2: reunido para o inicio das atividades

” 08:10 horas: delimitada a area de descarte (foto 3) e planejado onde seriam
guardados os materiais que ndo sdo mais utilizados para serem reaproveitados,
descartados ou vendidos. Segundo Paladini (1997, p.35), “O planejamento é a fase
fundamental da implantacéo de todo o processo da qualidade”.

Através do planejamento foi escolhida uma &rea dentro da empresa de facil acesso
otimizando o processo de descarte e posterior divisdo dos objetos. Esta area foi
delimitada com caixas de cola para papelédo vazias, material que a empresa possuia
em grande quantidade por tratar-se de matéria prima para producdo. Caixas estas
gue apds o processo, foram reaproveitadas como lixeiras e colocadas ao lado das

maquinas de producéo.

Foto 3: area de descarte
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7 08:20 horas: Inicio do descarte, onde foram separados 0s materiais,
descartou-se tudo o que era desnecesséario para a producdo, que encontrava-se
dentro da empresa ocupando apenas espaco (foto 4). Foi observado um grande
namero de materiais indteis a empresa, que poderiam ser vendidos ou
reaproveitados.

De acordo com o programa de qualidade de autoria da REDE Consultoria (1998),
descartar é o primeiro passo para organizar, ou seja, € separar o Util do inatil para se
livrar do desnecessario que diminui o rendimento da qualidade e a produtividade das

pessoas.

Foto 4: inicio do descarte

7 09:07 horas: o fim do descarte ocorreu com uma grande quantidade de
material para ser reaproveitado ou descartado (foto 5), facilitando o andamento das
demais tarefas do dia como organizacéo, pois como conseqiéncia conseguiu-se um
maior espaco livre para organizar os materiais ligados diretamente a producéo,

ficando estes mais préximos e facilitando o seu acesso.

Foto 5: fim do descarte
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7 09:15 horas: apo6s o fim do descarte foi separado o util do inutil, analisado o
gue poderia ser vendido, reaproveitado ou descartado (foto 6). Segundo Gomes
(1998), através do descarte € possivel saber distinguir entre o que € necessario e 0
gue ndo €. A primeira vista parece ser uma tarefa simples, mas como foi constatado
na empresa, a tendéncia das pessoas é manter muito mais do que precisam para a
execucdo das suas tarefas no ambiente de trabalho. Foi identificado que vérios
materiais ndo tinham utilidade, tais como, mesa para desenho, bebedouro estragado
gue foram vendidos, onde conseguiu-se com isto manter na empresa materiais
somente necessarios a producdo e com a venda de materiais que nao tinham mais
utilidade, reduziu-se o custo das despesas do dia da organizacdo, como exemplo, foi
trocado uma porta de ferro sem utilidade por prateleiras para colocacéo de latas de

tinta ligadas a pintura das embalagens.

Foto 6: separando o material descartado

7 10:15 horas: o inicio das atividades de organizacdo, tais como, pintura,
colocacao de prateleiras, realocacdo de materiais de estoque, reestruturacdo da
area administrativa. Foram refor¢cados os principios de organizagéo e reorganizadas
as equipes de trabalho, onde o pesquisador coordenava o andamento de cada
equipe (foto 7). Segundo Gomes (1998), para organizar € necessario definir locais

apropriados e critérios para estocar, guardar ou dispor materiais, equipamentos,



76

ferramentas, utensilios, informacdes e dados de modo a facilitar o seu uso e

manuseio.

Foto 7: inicio das atividades de organizagao

7 11:45 horas: apés o término das atividades do periodo matutino, foi realizado
um almocgo nas dependéncias da empresa para nao haver disperséo de pessoas,
onde comentou-se os resultados obtidos e havendo um momento de descontracdo
além de sugestbes de melhorias da equipe para com a empresa, definir as
atividades da tarde e verificar o andamento do trabalho até aquele momento. Foram
ouvidas dos funcionarios frases, como: “Foi bom.”, “Esta ficando legal.”, “Vai
melhorar.”, pois 0 ambiente estava cada vez mais limpo e organizado,
consequentemente melhorando as condi¢des de trabalho que é um dos objetivos do
programa 5S. Segundo Silva (1996) o programa 5S possibilita melhorar as
condi¢bes de trabalho e criar um ambiente de qualidade, além de torna-lo altamente
estimulador para que as pessoas possam transformar o0s seus potenciais em

realizagéo.

” 13:15 horas: retorno das atividades de organizacao (foto 8), onde foi possivel
alterar a posicédo do estoque em virtude do aumento de espaco. Conseguiu-se desta

forma criar um controle de cada fase da producéo, dispor dos recursos de forma
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mais racional e estabelecer uma melhor comunicacdo visual, o que possibilita um

melhor controle e acesso aos estoques.

Foto 8: retorno das atividades

7 15:00 horas: ap6s o término das atividades de organizacao foi realizada uma
limpeza geral na fabrica. Em virtude de estar proximo ao término das atividades do
dia e os colaboradores jaA se encontravam cansados das atividades efetuadas
anteriormente, foi realizada uma pausa de alguns minutos para uma nova conversa
com a equipe para ndo haver reducdo do andamento das atividades comprometendo
a qualidade do programa. Foi distribuido vassouras e material de limpeza, todos
novos e cada um ficou encarregado do seu setor, sendo que, os operadores de
maquinas efetuaram limpeza geral de seus equipamentos. Segundo Silva (1996), o
principal beneficio do senso de limpeza € o sentimento de bem estar nos
empregados, o sentimento de exceléncia transmitido aos clientes, a prevencdo de
acidentes e a manutencao dos equipamentos. Como ponto positivo e que motivou 0s
colaboradores, foi observado a presenca do diretor da empresa limpando e

trabalhando em conjunto com os funcionarios, atitude que reforca que o programa

5S deve ser implantado de cima para baixo com bons exemplos a serem seguidos.
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7 18:00 horas: Foi fotografada a fabrica apds o término das atividades (Quadro
3), para comparar o antes com o0 depois das atividades e realizada reunido de
encerramento com os colaboradores, onde foi agradecido a participacdo de todos
até aquele momento e frisado a necessidade de comprometimento e manutencao,
sendo feito depoimentos do diretor, pesquisador e de alguns colaboradores.

Segundo Silva (1996, p.105),

“E importante ressaltar que os cinco sensos constituem um sistema cujas
partes estdo entrelacadas. O importante € pensar em termos de despertar
nas pessoas uma consciéncia ou um senso de qualidade em sentido amplo;
0 que se faz mediante a reflexdo, seguida de acdo, de brma a repercutir

positiva e imediatamente na vida de cada um.”

Quadro 3: Comparativo do antes e depois das atividades realizadas

Banheiro: De acordo com fotos 9a e 9b, o banheiro encontrava-se em condicdes de
uso pouco favoraveis, pois era utilizado também como vestiario e os funcionarios
necessitavam guardar seus pertences pessoais, 0 que era feito num armério
conforme foto 9a. Com um baixo custo foram adquiridos ganchos para que os
pertences sejam pendurados de forma a suprir a necessidade dos funcionarios e
organizar o ambiente, adquiridos cestos para depositar papel higiénico e efetuou-se

a pintura do teto.

Foto 9 a e b: banheiro
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Escritorio: De acordo com a foto 10a, é possivel visualizar o local de trabalho do
diretor da empresa com um grande acumulo de material, ndo utilizados no dia-a-dia
e tornando dificil a localizacdo de materiais necessarios para a utilizacao diaria. No
descarte separou-se o Util do indtil e o que era realmente Util foi organizado em um
armario proximo a mesa, gerando assim um ambiente limpo e consequientemente

mais produtivo (foto 10b).

Foto 10 a e b: escritério

Fabrica: Antes do descarte e organizacao a fabrica encontrava-se com 0s estoques
fora de ordem e acumulo de material, deixando o ambiente desorganizado. Na foto
11a, observa-se a area de montagem das caixas de sorvete com materiais fora de
ordem e dificil acesso aos mesmos, com o descarte foi possivel aumentar a area de
trabalho, gerando um ambiente mais propicio ao exercicio das atividades (foto 11b).
Ao lado da pia na foto 11b, é possivel visualizar as vassouras penduradas em ordem
e um armario que foi comprado para guardar os materiais de limpeza da fabrica.

Arméario e Pia

Estoques fora Vassouras

deordem penduradas

Foto 11 a e b: fabrica
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Na foto 12a, € observado como era a linha de producéo da fébrica, sem marcacao,
nem local determinado para os materiais utilizados na producdo. Ja na foto 12b, é
visto 0 ambiente com um novo layout, com as fitas no chdo para demarcar a fabrica,

0S materiais organizados, cada um em seu devido lugar.

Estoques sem marcacéo
nem local determinado

Estoques Organizados

Foto 12 a e b: fabrica e demar cados

Na foto 13a, é observada uma maquina de producdo onde durante a producdo nao
se tinha nenhuma preocupacédo em recolher o lixo gerado pela mesma, gerando um
grande acumulo de sobras de papeldo, tornando o ambiente improprio para o
trabalho. J& na foto 13 b, é visualizado o ambiente limpo e organizado, onde durante
o trabalho o operador de maquina utiliza um carrinho para depoésito de sobras de
papeldo, possibilitando um ambiente mais seguro para o exercicio de suas

atividades.

Maquina de Sobras de Quadro de Méquina de
ferramentas producéo

producéo papel &0

_..__5'-_.

Foto 13 a e b: fabrica
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4.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste item serdo apresentados os resultados obtidos através de questionarios
aplicados aos funcionarios da empresa, escopo deste estudo, durante a primeira
gquinzena de janeiro de 2003.

Dos 14 individuos entrevistados, apenas dois ndo faziam parte da empresa antes
da implantacéo do programa 5S, os demais puderam analisar, com propriedade, as
mudancas efetivadas.

Considerando que o0 objetivo deste estudo baseou-se na implantagcdo do
programa 5S e esta implantacdo possibilita a mudanca de comportamento das
pessoas dentro das organizacfes, ou seja, em vez de simples trabalhadores, as
pessoas tornam-se responsaveis pelos cinco sensos, a motivacdo dos envolvidos
torna-se importante para o sucesso do empreendimento.

Baseado nesta premissa, buscou-se na Teoria da Hierarquia das Necessidades
apresentada por Maslow (apud CHIAVENATO, 1999), o ponto de partida para
mensurar o grau de motivacao dos funcionarios da empresa pesquisada.

Optou-se por este tipo de pesquisa considerando que ela tem como preocupacao
central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fenGmenos.

Estabeleceu-se um questionario (anexo 3) caracterizando a entrevista como
estruturada, pois desenvolve-se a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja
ordem e redacdo permanece invariavel para todos os entrevistados. Por possibilitar
o tratamento quantitativo dos dados, este tipo de entrevista torna-se 0 mais
adequado para o desenvolvimento de levantamentos (GIL, 1994).

A seguir, apresenta-se a tabulacdo e comentarios divididos em blocos,

referente ao questionario (anexo 3).



Tabela 11: Idade

Idade
menos de 20 anos 2
de 20 a 25 anos 9
de 26 a 30 anos 2
mais de 35 anos 1
Gréfico 1: Idade
Idade

%

14%

@ menos de 20 anos
de 20 a 25 anos
O de 26 a 30 anos
O mais de 35 anos

65%
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Tabela 12: Sexo

Sexo

Feminino 6

Masculino 8

Grafico 2: Sexo

Sexo

43%

E Feminino

Masculino

57%




Tabela 13: Escolaridade

Nivel de escolaridade

primario incompleto
primario completo
secundario incompleto
secundario completo

superior completo

Grafico 3: Escolaridade

21%

Nivel de escolaridade

22%

14%

@ primario incompleto
primario completo

O secundéario incompleto
O secundario completo
superior completo

Neste primeiro bloco pode-se perceber que 65% dos funcionarios da empresa
pesquisada tém idade entre 20 e 25 anos e apenas 1 com mais de 35 anos de

idade. Percebe-se, portanto, que € uma empresa que, prioritariamente, emprega a

mao de obra de pessoas jovens.

Ao mesmo tempo observa-se que hd um equilibrio em relagdo ao numero de

homens e mulheres trabalhando na empresa.
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Em relacdo a escolaridade existe uma divisdo com apenas trés individuos

afirmando terem terminado os estudos superiores.

Tabela 14: Tempo de servigo na empresa

Tempo de servico na empresa

menos de 1 ano
de 1 a2 anos
de 2 a 3 anos

mais de 3 anos

Grafico 4: Tempo de servigo naempresa

Tempo de servigo na empresa

14%

44%

21%

21%

@ menos de 1 ano
de 1 a2anos
O de 2 a 3 anos
O mais de 3 anos




Tabela 15: Cargo

Cargo
Auxiliar de producéo 5
Auxiliar administrativo 2
Sdcio gerente 1
Gerente de producédo 1
Operador 2
CPC 1
Motorista 1
Expedidor 1
Grafico 5: Cargo
Cargo

%

7%

14%

7%

7%

7%

@ Auxiliar de producgéo
Auxiliar administrativo
0O Sécio gerente

O Gerente de producéo
Operador

@CPC

14% Motorista

O Expedidor
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Pode-se observar restes item que trata-se de uma empresa com um nivel de

rotatividade grande se considerar-se que ela esta instalada desde 1992 e hoje, 44%

dos funcionarios tém menos de 1 ano de tempo de servico. Mais ainda,

considerando que havia 24 funcionarios e atualmente conta com 14.
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Em relagdo as fun¢des observa-se que existe um ndmero minimo de funcionarios

para realizar as atividades necessarias.

Segundo as questbes abaixo, definiu-se como critério 0s seguintes: ao assinalar

0 “X”, 0 entrevistado considerou:

1 — Otimo, sempre, muitissimo, sim;

2 — Razoavel, regular, algumas vezes; e

3 — Nunca, ruim, nada, nao.

Necessidades Fisiologicas

Gréfico 6: Possibilita que seus dependentes tenham uma alimentacao saudavel

Possibilita que seus dependentes tenham uma alimentacao

saudavel
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Grafico 7: Possibilita que problemas de saude de sua familia sejam resolvidos

Possibilita que problemas de salde de sua familia sejam
resolvidos
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Gréfico 8: Permite que vocé dedique parte de seu tempo ao lazer

Permite que vocé dedique parte de seu tempo ao lazer
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Grafico 9: Lhe proporciona condi¢cdes confortaveis para realizagcdo de suas
tarefas

Lhe proporciona condi¢cdes confortaveis para realizacao de
suas tarefas
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De acordo com Chiavenato (1999) apesar de ser uma teoria empirica e sem base
cientifica relevante, a teoria de Maslow teve ampla aceitagdo entre o0s
administradores devido a sua légica intuitiva e facilidade de compreensdo, como
pode-se observar nas respostas dadas pelos individuos entrevistados.

Ha de ser observado que as necessidades estdo dispostas em uma hierarquia,
de modo que, quando uma necessidade é relativamente satisfeita, a proxima
necessidade mais elevada torna-se dominante no comportamento da pessoa.

Assim, as necessidades fisiol6gicas, nesta pesquisa caracterizada pelas
perguntas 1, 2, 3, 4, e 5 em termos de satisfacdo no trabalho podem ser
compreendidas como horéario de trabalho adequado, intervalos para descanso e/ou
conforto fisico.

Pode-se deduzir, portanto, que depois da implantacdo do programa de qualidade
baseado nos cinco sensos, houve uma melhora na motivacdo dos funcionarios,

afinal viram que suas necessidades basicas fisioldgicas estdo sendo satisfeitas. E
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percebido isto através dos graficos que mostram notadamente a diferenca entre o

antes e o depois da implantacao.

Necessidades de Seguranca

Grafico 10: Traz sensacdao de estabilidade profissional

Traz sensacéao de estabilidade profissional
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Grafico 11: Traz o sentimento de amparo futuro

Traz o sentimento de amparo futuro
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Grafico 12: Traz sensacao de estabilidade emocional

Traz sensacéao de estabilidade emocional
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Considerando o enunciado por Maslow, as necessidades de seguranca soO
influenciam o comportamento das pessoas quando as necessidades fisiologicas
estao relativamente satisfeitas .

Também ha uma evidente constatacdo de que apoOs a implantacdo do programa
de qualidade baseado no 5S os individuos que responderam ao questionario estao
relativamente satisfeitos nestas necessidades que podem ser entendidas como
trabalho seguro, remuneracédo e beneficios adequados e permanéncia no emprego,
embora haja uma evidente rotatividade como foi exposto na pergunta sobre o tempo

de servico.



Necessidades Sociais

Grafico 13: Lhe dd achance de conhecer novas pessoas

Lhe da a chance de conhecer novas pessoas
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Gréfico 14: Faz com que vocé tenha contatos fora do ambiente familiar

Faz com gue vocé tenha contatos fora do ambiente familiar
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Gréfico 15: Possibilita que vocé forme novas amizades

Possibilita que vocé forme novas amizades
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Gréfico 16: Lhe da a oportunidade de fazer parte de algum grupo

Lhe da oportunidade de fazer parte de algum grupo
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Grafico 17: Faz com que vocé e seus colegas de trabalho trabalhem como
equipe

Faz com que vocé e seus colegas de trabalho trabalhem
como equipe
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O surgimento de uma nova necessidade ndo se da de repente, de modo
espontaneo, trata-se de um processo gradativo, a medida que outras necessidades
vao sendo satisfeitas. Uma necessidade satisfeita ndo € mais um motivador e um
homem frustrado em algumas de suas necessidades basicas ndo pode ser
considerado inteiramente desajustado, ao contrario, podera estar mais motivado, a
depender do grau de sua insatisfacao.

Percebe-se, com as respostas as perguntas sobre as necessidades sociais, que
podem ser representadas pela amizade com os colegas, interacdo com os clientes
ou mesmo com o chefe, que as mudancas geram efeitos sociais. Esses efeitos sao
as alteracfes que ocorrem nas relacdes ja estabelecidas do individuo com os outros
membros do seu grupo de trabalho e com seus superiores.

Embora possa ser percebido que a interacdo entre os colegas, precisa ser
trabalhada com mais atencdo uma vez que ha uma evidente melhora neste

relacionamento, entretanto pode ser potencializado.
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Necessidades de Auto-Estima

Grafico 18: Traz a possibilidade de reconhecimento por seus feitos dentro do
ambiente de trabalho

Traz possibilidade de reconhecimento por seus feitos
dentro do ambiente de trabalho
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Grafico 19: Faz com que vocé perceba que seus colegas e superiores apreciem
seu desempenho profissional

Faz com que vocé perceba que seus colegas e superiores
apreciem seu desempenho profisisonal
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Gréfico 20: Lhe traz a possibilidade de crescimento profissional

Lhe traz a possibilidade de crescimento profissional

Antes 4 7 1
Depois 11 3

Gréfico 21: Sensacéo de estar sendo util

Sensacao de estar sendo util
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z

E importante ressaltar, apds a verificacdo dos questionarios aplicados que as
necessidades de estima incluem fatores internos como auto-respeito, autonomia,
senso de competéncia e fatores externos de estima, como status, reconhecimento,
prestigio, atencdo e consideracgao.

Nas respostas pode-se perceber com exatiddo que os funcionarios sentem-se

mais confortaveis, em relacdo a necessidade de estima, ap6s a implantacdo do

programa 5S.

Necessidade de Auto-Realizacao

Gréfico 22: Faz com que vocé lute por seus ideais

Faz com que vocé lute por seus ideais
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Gréfico 23: Exige que vocé utilize todas as suas capacidades

Exige que vocé utilize todas as suas capacidades
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Gréfico 24: Permite que vocé utilize sua criatividade

Permite que vocé utilize sua criatividade
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Grafico 25: E compativel com sua capacidade

E compativel com sua capacidade
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Gréfico 26: Lhe da a oportunidade de expressar suas idéias ou sugestdes

Lhe da oportunidade de expressar suas idéias ou sugestdes
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Embora possa ser observado que os funcionarios acreditam que podem realizar
tarefas mais adequadas as suas capacidades, de uma forma geral percebe-se que
apés a implantacdo dos cinco sensos houve uma melhora generalizada na
motivacao dos colaboradores.

E esta necessidade, a de auto-realizacdo, € a mais elevada do ser humano.
Constitui o impulso de ser aquilo que é capaz de ser e de maximizar as aptiddes e
capacidades potenciais. Incluem o crescimento pessoal e o alcance da plena
potencialidade da pessoa.

Gréfico 27: Da oportunidade de manter a area de trabalho arrumada, buscando
a eficiéncia no retorno de informacodes

Da oportunidade de manter a area de trabalho arrumada,
buscando a eficiéncia no retorno de informacgdes:
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Grafico 28: Utensilios, equipamentos, ferramentas, estdo em local de facil
manuseio, onde é possivel manté-los sempre organizados

Utensilios, equipamentos, ferramentas, estdo em local de
facil manuseio, onde é possivel manté-los sempre
organizados
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Gréfico 29: E possivel manter o ambiente de trabalho sempre limpo e
organizado, com o intuito de evitar acidentes

E possivel manter o ambiente de trabalho sempre limpo e
organizado, com o intuito de evitar acidentes
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Gréfico 30: Existe zelo pela limpeza nas areas comuns (lavatérios, banheiros,
cozinhas, etc.) utilizadas pelos funcionarios

Existe zelo pela limpeza nas areas comuns (lavatorios,
banheiros, cozinhas, etc.) utilizadas pelos funcionarios
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Gréfico 31: A empresalhe da condi¢cBes de tomar iniciativas com o intuito de
melhorar o ambiente e a forma de trabalho

A empresa lhe da condi¢cbes de tomar iniciativas com o

intuito de melhorar o ambiente e a forma de trabalho
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Os itens 24 e seguintes sao diretamente direcionados ao 5S, e pode-se perceber
de maneira evidente que a melhora das condicbes de trabalho estdo diretamente
ligadas ao sucesso da implantacdo do programa de qualidade baseado nos cinco

SEensos.

4.5 Comentérios e consideracdes do estudo de caso

Com a palestra motivacional e as reunides realizadas antes da implantacdo do
programa, foi possivel motivar e comprometer os colaboradores.

Apesar de ser escolhido o dia da organizacdo num domingo, contou-se com a
presenca de 87,5% dos funcionarios; é importante ressaltar que os funcionarios que
nao compareceram justificaram suas faltas. A criatividade, o comprometimento e a
desenvoltura de toda a equipe permitiram criar solugbes para Vvarios itens e
melhorias do processo produtivo, como exemplo, organizacdo do estoque dos
materiais, ferramentas em lugares apropriados, ambiente organizado e higiénico.

Apdés a implantagcdo deste programa, percebe-se de forma qualitativa os

seguintes resultados:

4.5.1 Resultados positivos

£ Melhor aproveitamento e conservagdo de materiais, com consequente
diminuicdo dos desperdicios. De acordo com Ferreira (2002), o senso de
organizacao ajuda a manter a area de trabalho arrumada, ficando apenas com
aguilo que é necessario para o bom desempenho das tarefas.

& Melhoria das condicdbes ambientais de trabalho e o aspecto fisico das
instalagdes. Conforme visto na foto 12b, o ambiente de trabalho ficou com uma

melhor distribuicdo dos estoques gerando mais espaco para Se exercer as
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atividades e uma visdo mais racional dos estoques.

& Maior produtividade, qualidade e criatividade no ambiente de trabalho. De
acordo com Davis (1992) as pessoas tém potencial e sob condicdes propicias
aprendem ndo sO a aceitar como a procurar responsabilidades. Tém
imaginacado, engenhosidade e criatividade que podem ser aplicadas ao trabalho.

& Melhor qualidade de vida. Segundo Silva (1996), trabalhar num ambiente limpo
e higienizado esta diretamente ligado a saude fisica e mental, o que propicia um
sentimento de bem estar nos empregados e uma melhor qualidade de vida.

& Desenvolvimento de um espirito de preservacao do ambiente de trabalho. Todos
0os colaboradores ficaram cientes da necessidade de manutencdo dos
equipamentos associados a manutencao preventiva por parte dos operadores,

possibilitando um ambiente seguro (foto 13b).

4.5.2 Resultados negativos

& Dificuldade em manter o programa, pela falta de comprometimento dos
avaliadores, pois o lider precisa ser convincente e comprometido. Segundo
Corréa (1993), para iniciar um processo de mudanca € necessario a
determinacdo do lider, cuja dindmica estabelece como primeiro passo, a
necessidade de identificar uma nova visdo para o0 negdcio. Se os avaliadores
nao estiverem comprometidos com a idéia da mudanca ndo conseguirdo
transmitir confianca e segurancga para os colaboradores, com o intuito de manter
0 programa.

& Falha de comunicacdo. Segundo Silva (1996), a comunicacdo € uma das
principais ferramentas do lider na implantacdo e manutencdo do programa. Na
manutencdo deste programa, observou-se algumas dificuldades com relacdo a

comunicacao por falta de padronizacdo dos servicos, o que possibilita um
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consenso das atividades efetuadas. O objetivo basico da padronizacdo é
permitir que, nos préximos ciclos os resultados sejam aferidos contra

parametros claros e definidos, elaborados através da participacao de todos.

Para manter este programa juntamente com os colaboradores, foi utilizado um
sistema de cartbes e nao utilizou-se o sistema de avaliacdo por nota, citado na
estrutura do programa, em virtude do baixo nivel de instrucdo dos funcionarios da
fabrica. Com este sistema de cartdes ficou mais acessivel a todos a visualizacdo de
como se mantém o nivel de organizacdo da empresa. Este sistema conta com trés
cores de cartbes (verde, vermelho e azul), que no final de cada expediente o
responsavel pela manutencdo da qualidade na empresa coloca um cartdo em cada
setor de acordo como este se encontra no momento. Diariamente apos esta
avaliacao, é realizada uma média aritmética dos resultados e exposto semanalmente
num local de fcil acesso a todos, mantendo assim um controle de como tem se
mantido o nivel da qualidade dentro da empresa.

Segundo Paladini (1997), a necessidade de avaliagdo deriva da propria
importancia que se confere a qualidade.

Referenciando o mesmo autor,

“

. a forma mais eficiente de verificar se o sistema da qualidade atende aos
objetivos a ele propostos consiste em analisar se ocorrem melhorias
continuas na adequacdo de produtos e servicos da organizacdo ao uso a
gue se destina. Se isto ocorre, a atividade im da organizacdo (qualidade)
estd sendo executada com sucesso, uma decorréncia do correto

funcionamento da atividade-meio (sistema de qualidade)”. (1997, p.166)

Neste contexto, observa-se que 0 programa implantado s6 é realizado num
processo de educacdo e comprometimento, onde € evidenciado que o0s trés
primeiros sensos do programa 5S (organizacdo, ordenacdo e limpeza) sé&o

ferramentas Uteis a serem utilizadas no dia-a-dia, j& os dois Ultimos sensos (higiene
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e autodisciplina) funcionam como mecanismo da educac¢ao da vontade, ou seja, ndo

podem ser implantados e sim apenas estimulados.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No novo cenario mundial, as organizacdoes enfrentam desafios em virtude do
crescimento de mercados globais, concorréncia acirrada e um ritmo de mudancas
cada vez mais intenso o que tem forcado as organizacdes, a reverem sua postura
frente ao consumidor, ao colaborador e a sociedade em geral.

Na visdo de Deming (SILVA, 1996), todos querem qualidade, porém, cada ser
humano tem uma definicdo diferente de qualidade. Do ponto de vista genérico, todos
exigem qualidade como “uma vida melhor”, que a organizacéo precisa traduzir para
a linguagem prética.

O caminho tedrico percorrido até este momento permite entender e dar um lugar
de destaque a qualidade, onde conscientizar e educar em vez de treinar e a pratica
como disciplina séo alguns dos principios que conduzem a base para a qualidade.

Para atingir os objetivos propostos neste estudo, o pesquisador percebeu a
necessidade de estar envolvido, juntamente com a dire¢cdo e os colaboradores, para
todos estarem motivados e sentir a real necessidade de mudanga possibilitando um
ambiente de qualidade.

Dentro da organizacdo, foi detectado que iniciar é mais facil do que dar
continuidade ao processo de transformacédo para a qualidade, pois o ser humano
deixa facilmente de se entusiasmar com um projeto. Todos precisam de seguranca,
a intencédo de promover mudanca pode ser frustrada, por que as pessoas avaliam
ser mais seguro ficar onde estao.

No decorrer da pesquisa, foi percebido que ndo ha programas soO para gerentes,

ou programas sO para colaboradores, o envolvimento de toda equipe é fundamental
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para a efetiva implantacdo de qualquer programa, onde o processo de mudanca
para a busca da qualidade deve comecar por um processo de conscientizacédo de
cada individuo. De um modo geral as organizacfes implantam qualidade de cima
para baixo, o que como foi estudado € o correto, pois as bases precisam de bons
exemplos a serem seguidos.

Ao longo da implantagdo deste programa de qualidade detectou-se a
necessidade da participacdo de todo o grupo de colaboradores, independente de
cargo que o individuo ocupe, portanto havera uma grande chance de descobrir na
organizacéo novas liderangas e novos talentos que devem ser aproveitados.

Dentre os resultados, pode-se destacar melhoria das condicbes e ambiente de
trabalho, melhoria da moral dos trabalhadores e maior comprometimento e incentivo
a criatividade.

Qualquer processo estruturado precisa ser mantido, avaliado e principalmente
controlado para a garantia do propésito ao qual foi criado estando assim a
organizacdo apta para se “aventurar” em novos caminhos no sentido de encontrar a

sua exceléncia.

5.1 Sugestao paratrabalhos futuros

Baseado no pressuposto de que qualidade € importante para o desenvolvimento
da equipe e da producao e, que toda empresa para atingir a qualidade necessita de
envolvimento de todos os colaboradores, manter a equipe motivada e comprometida
com o processo de mudanca é uma tarefa muito complexa, pois ndo existem
formulas pré-estabelecidas para se manter uma equipe motivada, vai sim depender

da realidade, do ambiente e do momento em que estdo inseridos, mas é
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fundamental para que a organizagdo dé continuidade no sentido de encontrar sua
exceléncia.

Durante todo o processo da pesquisa, foram surgindo diversos guestionamentos
gue merecem no futuro um aprimoramento, eles serdo tratados a seguir como
sugestdes para trabalhos futuros:

- Que fatores influenciam no abandono de um programa de qualidade e
gue contribuicdo trouxe a empresa até momento.

- A implementacdo de um programa de sugestdes de funcionarios
possibilita manté-los comprometidos com criatividade, inovacéo e
gualidade.

- Quais os fatores que influenciam o ser humano a se manter motivado
apos a implantacao de um programa de qualidade.

- Aspectos externos e internos que intervém na implantacdo de um
programa de qualidade.

- O aperfeicoamento continuo da qualidade na moderna gestao.

- Um estudo para identificacdo de custos na implantacdo de um
programa de qualidade.

- ldentificacdo e avaliacdo de indicadores para a manutencdo de um

programa de qualidade.
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7 ANEXOS



ANEXO 1: Ficha de avaliacéao

Otimo 3 Verde
FICHA DE AVALIA(;AO Bom 2 Azul
Regular 1
Ruim 0O § |
ORGANIZACAO
Cooperativa: | Dala:

AVALIADORES:

Cada coisa deve estar em seu lugar, na quantidade certa. Separe o util do inutil
mantendo o ambiente de trabalho sempre limpo e organizado, em perfeitas condicdes de
funcionamento.

ITENS DE VERIFICACAO Pontos Observacao

Os armérios e estantes estédo limpos, conservados e
ordenados sem material a descartar?

As mesas e gavetas estdo organizadas e identificadas?

O piso esta limpo e conservado?

O descarte de material foi realizado?

Existem lixeiras em quantidade suficiente, identificadas e bem
posicionadas?

Os utensilios e ferramentas estdo conservados e em local
adequado?

Ha material de outras areas no setor?

Os funcionarios apresentam asseio corporal e trajes
adequados?

E realizada manutencao periodica das maquinas,
equipamentos e lampadas ?

O acesso aos materiais/instrumentos de trabalho é facil?

As areas de uso coletivo estdo limpas e ordenadas?

Os extintores de incéndio estdo com prazo de validade correto
e 0 acesso desobstruido?

Os computadores estéo livres de arquivos desnecessarios?

Os banheiros estéo limpos e em bom estado?

O atendimento telefénico é realizado corretamente?

Os murais estéo organizados, sem comunicagdes antigas?

MEDIA

LOCAL DATA COORDENADOR.

CRITERIOS DE AVALIAGAO

PONTOS
0 1 2 3
O atendimento ao item O atendimento ao item O atendimento ai item O atendimento ao item
solicitado ndo é solicitado é pouco solicitado é quase é totalmente cumprido
cumprido integralmente cumprido, necessitando totalmente cumprido, com
melhoramentos algumas observacgoes
25% 50% 75% 100%




ANEXO 2: Materiais adquiridos para o diada limpeza

Qde. Item Utilizacao R$
(total)

01 |Armario com duas portas e quatro| Guarda dos materiais de| 219,00
prateleiras limpeza

04 |Cesto plastico com tampa|Banheiros 27,04
basculante

01 |Coletora de lixo (50 litros) com|Banheiro 26,74
tampa basculante

04 | Desinfetante de pinho (500 ml) Limpeza 7,16

08 | Esponja dupla face Limpeza 3,68

02 [Esponja de ago — pacote com 8 |Limpeza 1,48
unidades

01 |Porta papel toalha Banheiro 20,00

01 | Saco plastico preto para lixo Dia da limpeza 19,30

04 |Papeleira plastica Banheiro 20,04

02 | Caixa de pregos Prateleiras e quadros 10,62

08 | Suporte para prateleiras zincado Prateleiras 18,48

50 | Parafuso e bucha de fenda Parafusar prateleiras e outros 4,96

acessorios

03 | Tabua de pinus plainada Confeccgéo das prateleiras 15,51

01 |Cimento Votoran Conserto do tanque 8,00

01 |[Cimentcola Assentar azulejos no tanque 6,33

03 | Galbes de tinta nova cor Pintura dos tetos dos banheiros 62,43

01 |[Galéao de tinta (18 litros) Pintura das areas do depdésito 47,67

02 |Rolo de la Pintura 15,00

TOTAL 533,44




ANEXO 3: Questionario

1. IDADE:

( ) menos de 20 anos
( ) de 20 a 25 anos
( ) de 26 a 30 anos
( ) de 31 a 35 anos
( ) mais de 35 anos

2. SEXO

() FEMININO (' ) MASCULINO

3. NIVEL DE ESCOLARIDADE
( ) priméario incompleto

() primério completo

() secundario incompleto

() secundario completo

() superior incompleto

() superior completo

4. TEMPO DE SERVICO NA EMPRESA
() menos de 1 anos

()1a2anos

()2a3anos

5. CARGO:




Assinale com “X” os quadros ao lado de cada pergunta considerando o seguinte critério:

1- Otimo, Sempre, Muitissimo, Sim
2- Razoavel, Regular, Algumas vezes
3- Nunca, Ruim, Nada, Nao

O trabalho que vocé exerce na empresa Schimpack, considerando antes e depois da
implantacéo do programa de qualidade baseado nos 5S...

Necessidades Fisiolégicas
1. Possibilita que sua familia tenha uma alimentacao saudavel

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

2. Possibilita que os problemas de saude de sua familia sejam resolvidos

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

3. Permite que vocé dedique parte de seu tempo ao lazer

Antes Depois

1() 2()3() [1() 2() 3()

4. Lhe proporciona condi¢ces confortveis para realizacéo de suas tarefas

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()




Necessidades de Seguranca

5. Traz sensacéao de estabilidade profissional

Antes Depois

1() 2()3(C) J1(C) 2() 3()

6. Traz o sentimento de amparo futuro

Antes Depois

1() 2()3() J1() 2() 3()

7. Traz sensagéao de estabilidade emocional

Antes Depois

1() 2()3(C) J1() 2() 3()

Necessidades Sociais

8. Lhe da a chance de conhecer novas pessoas

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

9. Faz com que vocé tenha contatos fora do ambiente familiar

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

10. Possibilita que vocé forme novas amizades

Antes Depois

1() 2()3() J1() 2() 3()

11. Lhe da a oportunidade de fazer parte de algum grupo

Antes Depois

1() 2()3(C) J1(C) 2() 3()

12. Faz com que vocé e seus colegas de trabalho trabalhem como equipe

Antes Depois

1() 2()3(C) J1(C) 2() 3()

Necessidade de Auto-Estima

13. Traz a possibilidade de reconhecimento por seus feitos dentro do ambiente de trabalho

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

14. Faz com que vocé perceba que seus colegas e superiores apreciem seu desempenho
profissional

Antes Depois

1() 2()3() J1() 2() 3()

15. Lhe traz a possibilidade de crescimento profissional

Antes Depois

1() 2()3(C) J1() 2() 3()

16. Sensacdo de estar sendo Util

Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()




Necessidade de Auto-realizagéo

17. Faz com que voceé lute por seus ideais
Antes Depois

1() 2()3() [1() 2() 3()

18. Exige que voceé utilize todas as suas capacidades
Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

19. Permite que vocé utilize sua criatividade
Antes Depois

1() 2()3(C) J1() 2() 3()

20. E compativel com sua capacidade
Antes Depois

1() 2()3() J1(C) 2() 3()

21. Lhe d& a oportunidade de expressar suas idéias ou sugestbes

Antes Depois

1() 2()3(C) J1(C) 2() 3()

22. D& oportunidade de manter a area de trabalho arrumada, buscando a eficiéncia no
retorno de informagdes:

Antes Depois

1() 2()3(C) J1(C) 2() 3 ()

23. Utensilios, equipamentos, ferramentas, estdo em local de facil manuseio, onde é
possivel manté-los sempre organizados:

Antes Depois

1) 2()3() 1) 2() 3()

24. E possivel manter o ambiente de trabalho sempre limpo e organizado, com o intuito de
evitar acidentes:

Antes Depois

1() 2()3() J1() 2() 3()

25. Existe zelo pela limpeza nas areas comuns (lavatérios, banheiros, cozinha, etc.)
utilizadas pelos funcionarios:

Antes Depois

1() 2()3(C) J1() 2() 3()

26. A empresa lhe da condi¢Bes de tomar iniciativas com o intuito de melhorar o ambiente e
a forma de trabalho:

Antes Depois

1() 2()3() (1) 2() 3()




