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. “A verdadeira dificuldade nao esta em aceitar idéias

novas, mas sim em escapar das idéias antigas.”

JOHN MAYNARD KEYNES
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RESUMO

BOGAZ, Luiz Fernandes, O Impacto das novas tecnologias de produgéd-
sobre o fator trabalho. 2001. 136f. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de
Produgao) - Programa de Pés- Graduagdo em Engenharia de Produgéo, UFSC,

Florianopolis.

O presente estudo trata do impacto das novas tecnologias de producao
sobre o fator trabalho, tendo como objetivo investigar a percepgéo dos
sentimentos do trabalhador frente s mudancas tecnolégicas do processo
produtivo. A pesquisa foi realizada em uma Unica empresa - Sacoplast -
Industria e Comércio de Embalagens Ltda., estabelecida na cidade de
Dourados, Estado de Mato Grosso do Sul, que atua na industrializagdo de
embalagens plasticas. O encaminhamento da parte émpl'rica do estudo incidiu
sobre fatos histéricos da organizacdo, levantados por meio de consultas
pessoais e documentos, assim como a aplicacdo de questionarios a Diretoria
da empresa, ao Gerente de Recursos Humanos e aos funcionarios que atuam
diretamente na linha de produgdo. Concluiu-se que na referida empresa ha
acentuada exigéncia quanto a comunicag¢éo do processo de m‘udangas com o
pessoal operacional, de forma a minimizar a ansiedade, a insegurancga e outros
sentimentos negativos, assim corho, dar prioridade aos treinamentos externos
em operagdes de maquinas e formulagdo de matérias-primas, como forma de
estimulo ao desenvolvimento e valorizacdo do profissional. Percebe-se, ainda,
que a cultura organizacional é condicao indispensavel para a aceitabilidade da

implementagdo de mudancas na organizacgao.

Palavras-chave: mudanc¢as — novas tecnologias — sentimentos.
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ABSTRACT

BOGAZ, Luiz Fernandes, O Impacto das novas tecnologias de producao sobre
o fator trabalho. 2001. 136f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) -

P}ograma de Pés- Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianépolis.

This study treats of the impacf of the new production technologies on the job factor
and has the aim of investigating the perception of the wprké;’s feelings, facing the
technological changes in the productive process. The researchrhas l;een accomplished
in a single company — Sacoplast — Industria e Comércio de Embalagens Ltdav, which is
settled in Dourados City, Mato -Grosso do Sul State, and manufactures plastic
wrappings. The empirical part leading of the study bears upon the organization
historical events, raised by means of personal surveys and documents, as well as
through que_stionnaires answered by the company’s CEOs, Human Resource Manager
and employees who work right in the production line. It has been concluded that there
is a noticeable demand in the company for communication of the changing process to
the operational staff, so as to downgrade the anxiety, the insecurity and other negative
feelings, and give priority to external training in machinery operation and raw material
formulation as well, as way of boosting the professional’s evolvement and worthiness.

It is noticed, also, the organizationél culture is an indispensable condition for the

acceptableness of the implementation of changes in the organization.

Key-words: changes, new technologies, feelings.



CAPITULO 1

1 INTRODUGAO

Ouvem-se muitas previsbes e afirmacdes de especiralistas' do “quanto” e
“como” as novés tecnologias estdo substituindo o homem nas mais diferentes
espécies de tarefas, provocando a eliminacdo de uma infinidade de postos de
trabalho. Assegura-se, também, que apesar da eliminagdo desses postos
surgem no mercado, em substituicio aos excluidos, novas profissdes para

onde o trabalhador deve migrar.

Atuando na administracdo de empresas e no magistério plblico com a
disciplina Administracdo de Recursos Humanos, muito tenho questionado
sobre os sentimentos dos individuos diante de um processo de mudanca na

organizacao, seja ela estrutural, politica ou tecnolégica, tema que suscitou uma

série de questdes, objeto do presente trabalho.

Buscou-se fundamentar este trabalho, em primeiro plano, com o relato da
Revolucao Industrial, fatos que deixaram indicadores significativos e que,
historicamente, vemos citados por autores sempre que se fala em

administracdo ou mudancgas nas organizacoes.



Posteriormente, enfatizou-se os conceitos de Cultura Organizacional e a sua
relevénci‘a no contexto das organizagéés, de Mudanca Organizacional eva sua
complexidade e do Perfil Profissional que o mercado esta buscando e exigindo,
observando-se qﬁe as orgénizagées estao valorizar_\db sobremaneira tais
te>mas, pois as mesmas estdo presas & sua historia pelo principio de
continuidade, investindo na cultura, buscando acompanhar a. evolugao e o
 desenvolvimento e, preparando o profissional no presenté, objetivando o futuro.

da organizag¢do a médio e longo prazo.

O presente trabalho pretendeu investigar os sentimentos dos individuos
inseridos em uma organizagcdo em processo de mudangas,-com a implantacao
de novas tecnologias de produgdo, buscando resgatar dados em um dos
pilares basilar para a implantacdo dessas mudancas, a cultufa da organizacao.
Esta tese fundamenta-se na certeza de que a cultura organizacional tem forte
influéncia no contexto geral da organizacdo quando assimilada pelos seus

colaboradores.

1.1 Justificativa

O fendbmeno mudancga é, hoje, inseparavel do cotidiano das organizagdes,
pois ocorrem mudanc¢as de mercado, de tecnologia, de competitividade, nos
meios de comunicagéo, nas condigoes fisicas e ecoldgicas, na legislagdo e

~outras que fazem parte do ambiente das organizagoes.



Por todo o mundo e em todas as areas de atividade observa-se o0 mesmo
tipo de preocupacéo. No Brasil, atualmente, vive-se um momenté que talvez
seja o de maior ritmo de mudanga em nossa histéria, seja pelo processo de
expansdo econbmica que atravessa o Pais, seja pelo contato cada vez mais

intimo com o mundo globalizado que exige esse processo.

Na obra “Choque Futuro”, Toffler (1970) afirma:

"a ‘Mudanca’, com ‘M’ maiusculo ingressou na linguagem empresarial
como termo que descreve uma béncdo ambiglia. Por um lado representa
crescimento, oportunidade e inovagdo; por outro, ameacga, desorienta e

causa abalos profundos...".

O ponto. mais importante que se deseja salientar ndo é a existéncia da
mudanga em si, pois mudangas:sempre ocorreram na histéria da humanidade;
0 que chama a atencao é a velocidade e a profundidade do processo de
mudang¢a dos tempos atuais. O autor chama de “Choque Futuro” o estresse
desintegrador e a desorientagdo aos quais os individuos se véem induzidos

quando submetidos a réapidas mudangas em um periodo muito curto.

Harman & Hormann (1990) afirmam que ‘o desempenho de papel do
individuo nas mudancas organizacionais, significa que os empregados
precisardo pensar, reagir ou comportar-se de modo fundamentalmente

diferentes, também se submeter a uma transformacao radical”.



Nota-se, entdo, que uma mudanca estrutural ou tecnoldgica tem como via
de passagem para a implantacdo e o alcance dos objetivos, a inclusdo do .

‘individuo. Continuam os autores:

“(...) a mudanca peséoal funcionar como pré-reduisito parara mudanga‘
organizacional é ainda controvérsia. Para muitos empregados, fazer
pafte de uma organizagdo num processo de modificég:éo pode
representar a experiéncia de uma crise pessba/,(... ). vTransformar uma
organizacdo pode desencadear o surgimento de traumas prqfundos, criar
péanico, confusdo, disputas pessoais entre empregados no transcorrer do

processo de mudancga.”

Qualquer individuo, quando confrontado com uma mudanga organizacional

que possa afeta-lo toma uma atitude influenciado por varios fatores complexos,

oriundos da sua personalidade.

| Segundo Judson (1976), ha pelo menos sete fatores que se inter-relacionam
e interagem de modo complicado, influenciando as atitudes de qualquer pessoa

frente as mudancas, sendo eles:
e sentimentos predispostos a respeito de qualquer mudancga;
e sentimentos de inseguranca;

e crencas culturais e normas de conduta;



e confianca;
e acontecimentos historicos;

e apreensbes e esperancas especificas a respeito da mudanca em

particular; _ _ -
e amaneira pela qual a mudanga é introduzida e implantada.

E sabido que é préprio da natureza humana a resisténcia ao novo, a

mudancas. Segundo Adams, (1988):

“seja qual for a ultima moda para o publico, ndo ha duvida de que, a
medida que a “mudanga” continua sendo elemento significativo na vida
empresarial, serd cada vez mais importante aprender a responder a
mudanca e recuperar—sev de modificacdes fundamentais, tanto no plano
da organizagdo como no plano pessoal. Ao compreenderem a dindmica
do processo dé mudanca, as pessoas e os ‘empregados” terdo mais
disposicdo para atentarem as oportunidades de érescimento que a
mudanca oferece, em vez de alimentarem a resisténcia que é sempre

engendrada pela incerteza.”

A globalizagdo e a necessidade constante da competitividade sé@o fatores
determinantes de que o futuro tecnoldgico é inevitavel para as organizacdes,

pois vivemos a era das maquinas inteligentes, num mundo de constantes e



rapidas mudangas. Os computadores revolucionaram o mundo das
organizagbes e continuardo fazendo isso. Uma pessoa e um robé podem ...

soldar um carro. Nenhuma pessoa e um rob6é podem pinta-lo.

1.2 Problema de pesquisa

Observa-se que na era Industrial as relagbes de trabalho sofreram
influéncias a medida que se implantaram o6s novos processos de produgcéo nas
organizagdes, como as novas tecnologias no processo de produgdo de

matérias-primas e a implantacéo de novas maquinarias.

Na atualidade, ha uma nova revolucao, a revolucdo das novas tecnologias
de producéao impulsibnadas pela informética que, na l]ltirha década, tem
provocado um furor entre os trabalhadores inseridos no mercado de trabalho,
uma vez que o dominio dessas novas tecnologias ndo estéa ao alcance de toda

comunidade de trabalhadores.

Diante de tal situagdo questiona-se no presente trabalho, quais os
sentimentos do trabalhador diante da implantacao de novas tecnologias no
processo de producgdo e, como, quando e quanto a implantacdo dessas novas
tecnologias no pfocesso de producdo influenciam nos sentimentos desse

trabalhador.



1.2.1 Importancia do problema
Em O Principe, Maquiavél, explica os obstaculos da inovagéo:

“Deve-se considerar aqui que ndo ha coisa mais dificil, nem de éxito
mais duvidoso, nem mais perigosa do que o estabe/éc_imento de novas
leis. O novo legislador tera como inimigos todos aqueles a quem as leis
antigas beneficiavam e terd timidos defensores -nos que forem

beneficiados pelo novo estado de coisas”.

O comportamento do trabalhador diante das novas tecnologias de producéao
nao é diferente da explicitada pelo autor, pois essa tecnologia, muitas vezes, é
inacessivel aos trabalhadores, mas apresenta-se para as organizacdes como

um desafio a ser vencido neste século, considerado o século da modernidade.

E fundamental, entdo, que se conheca os sentimentos dos trabalhadores
gue enfrentam essa nova realidade, ou seja, o impacto das novas tecnologias
nas empresas em que atuam e nas quais exercem fungdes consideradas

estaveis.



1.2.2 Delimitagao do problema

Para a realizag@o da presente pesquisa, fez-se necessaria a delimitagao do

problema que pode ser visualizada por meio da Figura 1.

Figura 1 - Delimitagdo do problema

A influéncia da Revolugéo Industrial no fator trabalho

A evolugéo do processo produtivb _

Fatores que influenciaram essa mudancga

Comportamento do individuo diante das novas tecnolog|as de
producédo

Tecnologia da informacéo e o fator trabalho

Sentimentos do individuo perante as mudancas
tecnolégicas

Um estudo de caso: Empresa Sacoplast
Industria e Comércio de Embalagens Ltda.

1.3 Objetivos da pesquisa

. Averiglar a percepg¢éo de sentimentos dos individuos diante do processo de
mudangas na organizagdo em que atuam com a introdugdo de novas

tecnologias no processo produtivo.

1.3.1 Objetivos secundéarios

o Observar se a implantacdo de novas tecnologias de produgéo provocam
guanto a estabilidade no emprego mudancas de sentimentos nos

trabalhadores;



o verificar se o nivel de formacao profissional do trabalhador frente aos

avancos tecnolégicos é fator determinante dos seus sentimentos quanto

as mudancas;

- o verificar a compatibilidade do conhecimento dos trabalhadores com as

novas tecnologias em implantacao na organizacao.

1.3.2 Questoes

1.3.2.1 APrincipaI

Quais sao os sentimentos dos individuos diante da implantacdo de novas

tecnologias de produgéo na organizagao?

1.3.2.2 Secundarias

e Estao os trabalhadores receptivos a implantagcao de novas tecnologias

de producgdo na organizagao?

e estdo os trabalhadores preparados com a sua formacao profissional

frente as novas tecnologias de produgédo a serem implantadas?

e estdo os trabalhadores conscientes das estratégias de implantagdo das

novas tecnologias de produgéo na organizacao?
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estdo os trabalhadores inteirados das atividades de apoio (treinamento)
que a organizagéo esta implementando para a adaptagdo diante das

novas realidades tecnolégicas?

Design da peSquisa

Figura 2 - Design da pesquisa

A influéncia da Revolugao Industrial

A Influéncia da evolugéo do processo
produtivo no fator trabalho

|

Fatores que influenciaram essa mudanca

A Cultura e as Mudancas Organizacionais

Perfil Profissional

Sentimentos do individuo diante das

mudancas tecnoldgicas de produgao

Um estudo de caso Empresa:

Sacoplast Industria e Comércio de Embalagens Ltda.
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1.5 Limitagoes do Trabalho

Limitou-se o presente estudo de caso em verificar os sentimentos dos
trabalhadores frente as mudancas tecnoldégicas no processo de producgéo,

fazendo apontamentos de como processar tais mudangas na empresa.

1.6 Estrutura do Trabalho

A dissertagé@o é composta por 05 capitulos, assim distribuidos:

no capitulo | estdo expostas as questdes inerentes a pesquisa como:
justificativa, problema, objetivos, design da pesquisa e limitagdes do

trabalho;

e no capitulo Il, através dos itens: Influéncia da Revolugao Industrial no
Processo de Producdo, Cultura Organizacional, Mudanga Profissional,
Mudancgas Individuais e Perfil Profissional, temos a fundamentacao

tedrica que serviu de base para o desenvolvimento deste trabalho;

e no capitulo Il — Desenvolvimento e Aplicacdo da Metodologia —
descreve-se o tipo de pesquisa, a coleta de dados, os instrumentos

utilizados e a caracterizacdo da empresa,;
e no capitulo IV — Resultados e Analise dos dados obtidos;
e no capitulo V— Conclusdes;
» Bibliografia;

o Anexos.
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"CAPITULO 2-

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 AInfluéncia da Revolucao Industrial no processo de producao

Com o desenvrolar da histéria do 'procésso da ‘indUStriaIizagéo mundial que
se deu, a'partir de 1776, com a invencdo da méaquina a vapor e a'SUé posterior
aplicagdo a produgdo, uma nova concepg¢éo de trabalho veio modificar
completarhente a estruturé so.civall e comerciail. da época, provocando profundas
e rapidas mudancas de ordem econdémica, politica e social que, num lapso de
aproximadamente um século, foram maiores do que as mudancgas havidas no
milénio anterior; € o periodo chamado de Revolugdo Industrial, que se iniciou

na Inglaterra e, rapidamente, alastrou-se por todo o mundo civilizado.

A mécanizagéo da industria‘ e da agriéultura, nos fins do século XVIII, com o
apareéimento da méduina de fiar, do tear hidraulico, do tear mecanico, entre
outros,rvieram substituir o trabalho e a forga motriz muscular do homem, do
animal 6u ainda da roda de agua. Apesar de serem maquinas grandes e
pesadas, tinham incrivel superioridade sobre os proéessos manuais de

producéo da época.
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A aplicacdo da forca motriz a industria. A forgca elastica do vapor descoberta
no século XVI| ficou sem aplicagéo até 1776, quando Watt inventou a maquina -
a vapor. Com a aplicacé@o da forca motriz a vapor as maquinas, iniciam-se as
grandes transformacdes nas oficinas que se converteram em fébribas. Com o
crescimento e o desenvolvimehto das fabricas, os arteséos que eram os
traba__lhadores em pequenas oficinas, désaparecem 'e déo lugar .a uma nova

classe de trabalhadores, os operarios, operadores das maquinas operatrizes.

Na época surgem, entao, as novas ind'L’:st'rias,rem substituicdo as atividades
artesanais e a atividade rural, p'rovocando a migracdo de massas humanas
das areas agrl’éolas para as proximidades das fabricas, provocando o
crescimento das populaces urbanas que, por conta dessa concentracdo
urbana, impulsionou o desenvolvimento dos sistemas de transportes e das

comunicagoes.

Observa-se um avanco a época o su.rgimento e o implemento da navegacao
a vapor nos Estados Unidos e, logo depois, as .rodas propulsoras sendo
substituidas por hélices. A Iobomotiva a vapor foi aperfeicoada, surgindo a
primeira estrada de ferro na Inglaterra e, em seguida, nos Estados Unidos,
propagando-sé vertiginosamente. Os fﬁeios de éorhunicagéo foram aparecendo
com rapidez: Morse inventa o telégrafo elétrico, surge o selo postal na

Inglaterra, Graham Bell inventa o telefone.
Da produgdo artesanal, em que os operarios eram organizados em
corporacgoes de oficio regidas por estatutos, onde todos se conheciam, e o

aprendiz, para passar a artesdo ou a mestre, tinha de produzir uma obra
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perfeita perante os jurados e os sindicos, que eram as autoridades da
corporagéo, passou o homem, rapidamente, para o regime da producéo feita
por meio de maquinas, dentro de grandes fabricas. Nao houve uma adaptacéo

adequada entre as duas situagdes sociais.

Evidenéia-se qﬁe houve uma subita modificagcéo de situacdo provocada pela
transferéncia da habilidade do artesdo para a maquina, que passou a produzir
com maior rapidez e- erﬁ maior quantidade, com a substituicdo da forca do
animal ou do musculo humano péla maior poténcia da maquina a vapor (e,

posteriormente, pelo motor), que permitia maior producdo e maior economia.

Os proprietarios de oficinas, sem condi¢des financeiras de adquirir
maquinas e automatizar a sua producéo, foram obrigados a trabalhar para

outros proprietarios de oficinas que possuiam a maquinaria necessaria.

Esse fendbmeno da maquinizacéo das oficinas, provocou fusdes de
pequenas oficinas que passaram a integra.r outras maiores que, aos poucos
foram crescendo, e se transformando em fabricas. O abaixamento dos custos
de producéo, possibiliténdo precos competitivos, acelerou esse crescimento e
um conseqliente aumento de mercado consumidor da época, aumentando a

demanda de producéo.

A producéo com a utilizacdo de maquinas, ao contrario do que se previa na
ocasiao, nao sub_stituiu totalmente o homem, mas deu-lhe maior condicao de
trabalho. O homem foi substituido pela maquina naquelas tarefas em que se
podia automatizar e acelerar pela repeticdo, o que foi muito bem retratado pelo

filme “Tempos Modernos” de Charles Chaplin.
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Com o alargamento dos mercados, em fungdo da produgcédo a precos
competitivos, as fabricas passaram a ter necessidade da contratagdo de um
maior contingente de operarios, aumentando, além do volume, a qualidade dos

recursos humanos.

A mécanizagéo do trabalho levou a divisé—o do trabalho, aqui evidenciando-
se as teorias de Ford e a simplificacdo das operagdes, fazendo com que os
ofl'cios tradicionais fossem. substjtuidos por tarefas éemi-automatizadas e
repetitivas que podiam ser exeéutadas, com facilidade, por pessoas sem
nenhuma qualificagdo e com enorme simplicidade dé controhl'e, levando o

individuo a superespecializagéo.

A unidade de producdo, ou seja, a oficina, o artesanato em familia,
desapareceu em conseqiéncia da violenta competicdo, surgindo uma

pluralidade de operarios e de maquinas nas fabricas.

A concentragdo de industrias e a incorporacdo de pequenas oficinas, o
grande numero de operarios que passou a trabalhar em jornadas de trabtho
gue se estendiam por 12 ou 13 horas de atividades'diériaér,’ em condicoes
ambienta}s perigosas e insalubres, provocava acidentes e doengas em larga

escala.

Por ser uma situagdo totalmente nova e desconhecida, o crescimento
industrial se dava de forma improvisada e totalmente baseada no empirismo.
Havia uma intensa migracdo de mao-de-obra que se deslocava dos campos
agh’colas para os centros industriais, surgindo um acelerado aglomerado

urbano, sem planejamento ou orientagdo; surgia uma nova classe social, o
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chamado proletariado, ao mesmo tempo em que o capitalismo se solidificava.

Com o aumento da demanda de produtos as transacées se multiplicaram,
necessitou-se de um maior contingente de mao-de-obra nas fébricas, nas
minas e nas usinas siderurgicas e, como conseqliéncia, surgem os problemas

de geréncia, improvisacéo das decisdes e os erros de administragdo.

Em fungéo da nova tecnologié nos procéssos de produgéo‘e da cohstrugéo,
e funcionamento das méaquinas, do aumentb da démanda de méo-de-obfa, dos
consequentes conflitos advindos da églomeragéo de- trabalhadores, dos
interesseé pessoais e das empresas, passa a surgir a regulamentacao dés
relacdes de trabalho, com uma crescente legislacdo que procurava defender e
proteger a saude e a integridade fisica do trabalhador e, por conseguinte, da

coletividade.

A administracdo e a geréncia das empresas industriais passaram a ser a
preocubagéo permanente dos seus proprietarios. Observa-se uma certa
complexidade organizacional, pois, ao invés de pequenos grupos de
aprendizes e artesdos dirigidos por mestres habilitados, o problema passou a
ser o de dirigir batalhdes de operarios da nova classe proletaria. Em lugar de
instrumentos rudimentares de trabalho manual, o problema era operar

maquinas, cuja complexidade aumentava.

Do empirismo ‘administrativo comegam a surgir algumas técnicas na
administracao; os produtos passaram a ser elaborados em operagdes parciais
que se sucediam, cada uma delas entregue a um-grupo de operarios

especializados em tarefas especificas, estranhos quase sempre as demais
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outras operagoes, ignorando até a finalidade da peca ou da tarefa que estavam

executando.

Nas relagbes do capital-trabalho, o capitalista passou a distanciar-se dos
seus operarios e a consideré;los apenas uma enorme méssa anbénima, ao.
mesmo tempo em que os agrupamentos sociais, ‘mais condensados nas
empresas, passaram a promover manifestacdes reivindicatorias e a gerar
conflitos trabalhistas, ao lado de outros problemas de rendimento do trabalho e

dos equipamentos que necessitavam de rapidas e adequadas solugoes.

A principal preocupacao dos empresarios se fixava logicamente na'melhoria
dos aspectos mecanicos e tecnolégicos da produgéo, com o objetivo de
produ2|r quantldades maiores e de melhores produtos e menor custo. A gestéo

do pessoal ea coordenagao do esforgo produtivo eram aspectos de pouca ou

nenhuma importancia.

‘Assim, observa-se que a Revolucdo Industrial provocou uma profunda
modificagao na estrutura empresarial e econémica da época. Os dirigentes de
empresas simplesmente tratavam de cuidar como podiam ou como sabiam das

demandas de uma economia em rapida expansao e carente de especializacao.

Como conseqﬂéﬁcia do uso capitalista das maquinas, onde o qvue prevalece
€ a maximizagado dos lucros com a minimizagdo dos custos, surge uma diregao
autoritaria, com regulamentagéo administrativa sobre o operario, objetivando a
extorsdo da mais-valia pelos membros do quadro administrativo: executivos,
diretores, supervisores, capatazes. A maquina impde, ' entdo, como

absolutamente necessario o carater cooperativo do trabalho, a hecessidade de
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uma regulagéo social.

Atualmente, assim como na revolugéo industrial, a revolugéo tecnoldgica, "
que‘em como precursores a informética, o desenVoIvimehto e a utilizacao da
intel‘igé‘ﬁc.ia artificial nos artéfat'os de produgéo_, acontece, em geral, nos paises
‘desenvolvidos e nos em desenvolvimento, implicando erﬁ profundas alteragbes.
com relacido a vida publica e particular das pessoas. As descobertas e
inovacoes sao a forga propulsora que causam e promoverh a rhudanéa social e,

logo, acarretam importantes conseqiiéncias na vida social e cultural das

organizacgoes e dos trabalhadores.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para se analisar a cultura organizacional, faz-se necessario observar,
primeiramente, os diversos compilados sobre cultura, efetuando uma reflexéao e

um paralelo entre eles.

Segundo Holanda Ferreira (s/d), “cultura é o complexo dos padrbes de
comportamento, das crengas, das instituicbes e doutros valores espirituais e

materiais transmitidos coletivamente e caracteristicos de uma sociedade”.

Ainda algumas definicoes de cultura organizacional: -

o "A cultura organizacional é a colecdo de crencas, expectativas e
valores partilhados pelos seus membros e transmitida de geragdo em

geracdo. Eles criam normas (regras de conduta) que definem os
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compbr‘tamentos aceitaveis, seja do gestor de topo seja do simples
operador. Mitos e rituais, muitas vezes implicitos, que emergem ao
longo do tempo reforcam certas normas ou valores e explicam por
que razdo um dado aspecto da cultura é tdo importante” (Wheelen &.

- Hunger, 1 989);

"A cultura é’ a cola social e normativa qué segura a organizacdo. A
cultura ‘expressa os valores e crencas que 0s membros da
organizacdo partilham. Estes valores ménifestam-se por simbolos
. como mitos, rituais, histdrias, lendas e uma linguagem especializada"

(Reimann & Wiener, 1988).

"A cultura organizacional refere-se a mensagem ndo escrita e a maior
parte das vezes inconsciente que preenche a lacuna enire o que
formalmente deveria existir e aquilo que na realidade acontece;
envolve filosofias, ideologias, valofes; crencas, expectativas e normas

partilhadas" (Deshpande & Parasuraman, 1986).

Para Santos (1994), cultura é uma dimensao do processo social, da vida de

uma sociedade. E uma construgdo histérica, uma produgédo coletiva da vida

humana e por ser uma construgéo histérica ela influencia e é influenciada. E

produto e produtora. Na medida em que as pessoas a seguem, vai-se

perpetuando ou modificando o processo cultural, seja do ponto de vista pessoal

ou social.

Observa-se, no entanto, que o tema guarda uma simplicidade aparente, que

reveste e oculta um fendmeno, cuja complexidade confunde a maioria dos
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pesquisadores. A afirmag¢do de Schein, 1985 confirma tal impressédo: “Nds
precisamos ser cuidadosos em ndo assumir que a cultura se revela facilimente; .
em parte porque nos raramente sabemos pelo que estamos procurando, em

parte porque seus pressupostos bdsicos séo dificeis de discernir.”

Mas como enfocar a questdo cultural? Quais os tipos de culturas
existentes? Observa-se alguns conceitos amplos e genéricos e, também, como

verificar a cultura nas dimensodes nacional, regional e organizacional.

O desvendamento de umé cultura depende muito da compreenééo e da
andlise de éeus componentes. S'endo. assirﬁ, ‘segundo Pizarro (sd), os seres
humanos que vivem em sociedade exigem certas respostas econdmicas,
legais, educacionais e politicas, visando as suas necessidades, dando origem
assim és respostas éulturais. As respostas, na sua 'rﬁaioria, sdo: padrdes de
comunicacgao (gestos, linguagem falada e escrita); tragos materiais (habitos
alimentares, abrigo, utensilios, industrias); troca de bens e servigos (trafico,
comércio); formas de propriedade; padroes sexual e familiar (casamento,
métodos de avaliar relagc”)es,} tutela, herancga); controles sociais (costumes,
opinido publica); governo (formas politicas, procedimentos judiciais e legais);
praticas religiosas e magicas; mitologia e filosofia; ciéncia; arte (escultura,

pintura, danga, musica) e interesses recreativos (desportos, jogos).

Assim, para descobrir como é a cultura de um pais e regido seria necessario
um estudo dos aspectos acima citados, ja que, em perspectiva nacional, a

cultura, de acordo com Melo (1 974), passa pelo conjunto de atitudes espiritu'ais
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(religido, filosofia de vida), de conhecimentos, de tradicoes, de técnicas e de

criagOes artisticas, peculiares ao povo brasileiro.

" De acordo com Ramalho (1977), na investigagdo das causas que ajudam a
aumentar o rendimento do trabalho, defrontou-se com o substrato final e Gltimo

da atividade humana, a cultura, assim explicitada por ele:

"Cultura, na sua acepgéo sociolégica que é aqui usada quer dizer todos
os elementos técnicos e éticos , espontaneos e adquiridos, tais como
usos e costumes, tradicbes, ~crengas, comportamentos, habitos,

peculiaridades e modo de vida que constituem e caracterizam um grupo

humano e o distinguem e diferenciam dos demais.”

Percebe-se, entdo, a existéncia de varios aspectos que condicionam as
diferencas culturais entre as empresas. E evidente que a cultura de uma

empresa sera sempre diferente da cultura de outra.

Nota-se a relevancia dos pressupostos basicos, os costumes, as crengas e
os valores, bem como os artefatos que caracterizam a cultura de uma
organizacao, pois, trazem sempre, de alguma forma, o jeito da cultura nacional
e, é notdrio, que as empresaé sd0 extremamente influenciadas pela cultura
nacional que, por sua vez, é influenciada pelas organizagdes existentes no

pais.
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Sendo as empresas sistemas sociais e a cultura um processo dindmico,
compreende-se que a relagdo de influéncia entre a cultura da empresa e 0
individuo participante também é significativa e fundamental, pois cada individuo

estd em constante interacdo com os seus associados.

Segundo Ramalho (1977), o estudo aas organizagcdes humanas, a
sociedade e a cultura nao podem ser negligenciadas em face dewsua influéncia
sobre a cooperagéo, a formacéo de atitudes e o desenvolvimento da motivagéo
e, também, por estar, cada empresa ou grupo, inserido num contexto social

mais amplo.

Embora as influéncias interculturais sejam capazes de modificar os
elementos culturais proprios e menos profundos, pode-se afirmar que esses
elementos se impregnam, por assim dizer, na mente dos individuos,
governando-lhes a agdo e as atitudes. Consequentemente, o comportamento
do individuo em relagdo ao trabalho depende, em parte substancialmente

importante, do jogo dos fatores das influéncias de ordem cultural.

O interesse pela cultura organizécional recrudesceu nos ellnb-s 70, devido ao
fenémenb japonés. O Japao surgiu como lider do poder industrial, apesar de
n&o ter recursos naturais, nao ter energia e ser um pais superpovoado (mais de
110 milhdes de habitantes). Entretanto, nenhum desses fatores impediu que
houvesse um alto nivel de crescimento, um baixo m’ve] de desemprego e a
mais bem remunerada e saudavel populagéo trabalhadora do mundo. Assim,
entender a cultura desse povo tornou-se importante para compreender a sua

ascensao na economia mundial.
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A década de 80 assistiu a um forte avango sobre cultura organizacional e tal
processo nao aconteceu somente nos meios académicos, mas também nas

publicagcdes direcionadas ao mundo dos negécios.

No anos 90, muitos se perguntaram se isso seria um novo modismo na
administragé& porém o tema continuou‘ em evidé'ncia, ligado
vfundamentalmente a dois fendbmenos: a globalizagdo dos mercados e a
“mudanca nas organizacdes. Neste sentido percebe-se que o processo del

globalizacdo vem representando um desafio constante para as empresas.

Assim; 0s impasses com que as organizagbes deparam-se’hoje, exigem ufn
estudo do conhecimento do ponto de vista antropoldgico. O desafid comega
guando o pesquisador questiona-se a respeito do potencial analitico das varias
abordagens de diagnésticds de clima organizacional, que apresenta uma gama
de opgdes que vao desde as descricobes dos simbolos e rituais das
organizacbes aos .estudos de carater antropoldgico. Diversos autores das
ultimas décadas mostram que a cultura organizacional vem sendo desvendada
através de um esforco tedrico e metodoldgico, dando origem a novas

propostas.

E o que diz Souza (1978) quando afirma que: -

“cultura organizacional € o conjunto de um fenémeno decorrente da
~atuacdo dos homens na organizagéo. E, portanto, um fenémeno grupal,

resultante e caracteristico de uma coletividade. E um conceito que
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engloba os fatos materiais, como abstratos resultantes do convivio

humano institucional.”

Conforme a referida autora, a cultura pode ser dividida em trés elementos,

cada um abrangendo uma série de fendmenos. Séo eles:

Preceitos: conjunto de normas, valores, regulamentos, politica

administrativa, tradicOes, estilos gerenciais. Inclui as questoes formais

(leis), mas também os costumes, rituais, padroes e aspectos informais

qgue séo seguidos tacitamente.

Tecnologia: conjunto de instrumentos, processds, layout, distribuicdo de

tarefas, divisdo de trabalho e fluxo organizacional. E a fungéo técnica,

-metodoldgica cientifica, racional e operativa da organizagéo. Inclui a

estrutura das fungdes e o contato com o meio ambiente..

Carater: conjunto de expressOes ativas e afetivas dos individuos da
organizacao, manifestacoes subjetivas, caracteristicas dos
comportamentos grupais. Inclui as percepgdes, os sentimentos e as

reacdes positivas ou negativas dos sujeitos organizacionais.

Esses trés elementos da cultura nao sdo necessariamente equivalentes. Um

ou outro pode predominar na vida organizacional, pode ter maior expressao,

atuar com mais forga. Dai existirem organizagbes eminentemente tecnoldgicas,

outras mais normativas, outras ainda em que é mais intensa a expressao do

carater.
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- Nao so6 a cultura é diferente de organizagdo para organizacao, em virtude
dos conteudos preceituais e caracteroldgicos envolvidos, como dentro da .

‘mesma organizacdo formam-se sub-culturas diferentes nas diversas unidades

(divisbes, departamentos, secoes).

Vale fessaltar, ainda, que segundo Souza (1978), os tré’s‘.elementos,.
culturais éé_o inferdependentes, isto é, cada um tem efeito sobre os outros e
‘uma inovagdo tecnolégica pode acarretar mudang}a rfas' diretrizes
| orga'nizacionais, com efeito conseq[]gnte no seu caréfer. A intérdependéncia
maié estreifa e direta ocorre entre préceito e carater. As normas séao
responsaveis pela seguranca e expressio das necessidades psicoldgicas dos
_individuos. O abuso das manifestacbes pessoais ameaca a disciplina e a

seguranca da organizagao.

Em termos de mudanca planejada, a cultura tecnoldgica é a mais flexivel, a
mais mutante, a mais facil de alterar, dada sua intima dependéncia do meio
externo sobre alteracbes mais frequentes, pois vai se adaptando as pressoes
ambientais e as demandas do macro-sisterf;a. Ja o carater parece ser critico

em termos de mudanga, por ser menos légico, menos racional, menos volutivo

e mais impulsivo. O carater é o mais reativo, o mais “explosivo” dos trés.

Os preceitos da cultura sdo naturalmente os mais conservadores, pois tém
por fungdo disciplinar e organizar o grupo social, garantindo a sua
continuidade. Por isso mesmo, também sdo passiveis de modificagdes, ja que

o obsoletismo leva a estagnacéo.
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Um fenémeno resultante da interagdo dos elementos da cultura € o clima
organizacional. Conforme Souza, o clima é uma decorréncia do peso de cada
um dos elementos culturais e seu efeito sobre os outros dois. A excessiva
importadncia dada a tecnologia leva a um cli.ma desurhano; a pressdo das
normas cria tensao; a éceitagé,o dos afetos, sem descuidar os preceitos e o '
trabalho leva a climas de tranqlilidade e confianga. E como cada um dos trés
elementos culturais é formado por divérsos componentes, sao inurﬁerés as
combinacdes possiveis entre eles, cfiando-se clima-de maior ou menor rigidez,

realizacdo ou emocionalidade.

De acordo com Fleury (1990), um dos autores que vai mais adiante na
proposta de. trabalhar a questdo da cultura nos aspectos conceitual e

metodoldgico € Schein, para quem cultura organizacional é:

‘o conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados vadlidos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a esses

problemas.

Segundo Fleury, a cultura de uma organizagédo pode ser apreendida em

varios niveis:
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Nivel dos artefatos visiveis, como os produtos visiveis: faceis de obter,

mas dificeis de interpretar. E o ambiente construido da organizagao, a -

arquitetura, o layout da empresa, a maneira de as pessoas se vestirem,

- o comportamento das pessoas, documentos publicos, O nivel de anélise

-é enganador por ser facil de ser percebido, mas dificil de ser

interpretado. E possivel descrever como um grupo constréi seu ambiente
e quais os padroes de comportamento discerniveis entre os seus

membros, mas freqlientemente nao se consegue compreender a légica

_subjacente ao comportamento do grupo.

Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: valores

‘manifestos na cultura, ou seja, expressam o que as pessoas reportam

ser a razdo do seu comportamento e, o autor aponta o problema da
diferenca existente entre os valores aparentes e os valores de- uso.
Como esses sao dificeis de observar diretamente, para identificé-los é
preciso entrevistar 63 membros-chaves de uma organizacéo ou realizar a
analise do conteudo de d'ocumentos formais da organizacao. Entretanto,
Q_bsewa-se que, géralmente, representam apenas os valores manifestos
da cultura, ou seja, eles expressam o que as pessoas reportam ser a
razao de seu comportamento, 0 que, na maioria das vezes, sao
idealizagdes ou racionalizacbes. As razdes subjacentes ao seu

comportamento permanecem, entretanto, escondidos ou inconscientes.

Nivel dos pressupostos -basicos: sdo aqueles pressupostos que

determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e
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sentem. A medida que um pressuposto vai se tornando cada vez mais
adequado para solucionar problemas, vai passando para o nivel do
inconsciente. Na medida em que certos valores compartilhados pelo
grupo conduzem a determinados comportamentos e esses
bompo_ﬁament_os se .mostram eficazes, o valor é gradualmente
'transformadc} em um bressuposto inconsciente, em como as coisas

realmente s&o.

De acordo com Schein (apud Fleury, 1990), os préssupostos basicos nao
estdo organizados de maneira aleatéria, mas se padro_nizarp em paradigmas
culturais, com alguma ordem e consisténcia para orientar a acdo do ser
humano. Este conceito implica que a cultura pode ser identificada erﬁ unidades
sociais estaveis evdefinidas. Se a organizacdo como um todo vivenciou
e’xperiéncias comuns pode existir uma forte cultura organizacional que
prevaleca sobre varias sub-culturas das unidades (cultura dos gerentes, do

sindicato, etc.).

O autor coloca, ainda, como de maior importédncia o papel dos fundadores
da organizagdo no processo de moldar seus padrdes culturais, que imprimem
sua visdo de mundo aos demais e também sua visdo do papel que a

organizacdo deve desempenhar no mundo.

Entende-se, portanto, que se um grupo compartilha durante algum tempo
um ndmero de experiéncias, lidando com problemas internos e externos, pode-
se concluir que o grupo ira compartilhar uma visdo de mundo. Desta forma,

pode existir uma forte cultura organizacional que prevalegca sobre sub-culturas
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das ' unidades. O que se observa freqlientemente, é que os grupos com "back
ground" ocupacional semelhantes tendem a desenvolver culturas préprias no

interior das organizagoes.

’Ainda‘segundo o referido autor (apud Fleury, 1990), a corhpréenséo dos
parédigmas culturais exige a ahélise dos preésupostos basicos qu'e decorrem
de Vcategoﬁavs l6gicas como a relagdo da organizagdo com rseu ambiente
(dominagédo, submissao, harmohia); a natureza da realidade e da verdade (as
regras da linglistica e de comporfamentos que diferenciam o real do irreal); a
natureza humana (se é boa, ma ou neutra); a natureza dra ativida;de humana (o
que é considerado "certo" para o ser humano fazer diante dos pre;supostos
sobre o ambiente) e a natureza dos relacionamentos humanos (a vida é

cooperativa, competitiva ou individualista).

Por isso, Schein (apud Fleury, 1990), ainda sugere, em termos
metodoldgicos, algumas categorias para dinamizar o processo de investigacéo

do universo cultural de uma organizagao, tais como:
e Analisar o teor e o processo de socializacdo dos novos membros.

* Analisar as respostas a incidentes criticos da histéria da organizacdo. Ao
construir uma ‘biografia organizacional” cuidadosa, a partir de
documentos, entrevistas, é possivel identificar os principais periodos de

formacao da cultura...

e _Analisar as crengas, valores e convicgbes.dos criadores ou portadores

da cultura. Ao desenhar a biografia dessas pessoas na organizagao, é
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preciso recuperar suas propostas, metas, sua visdo do mundo e da
organizacdo, seu modo de ag-l-'r"e de avaliar os resultados. Explorar e
analisar junto- as pessoavsu de dentro da orgénizagéé as observagoes
surpreendentes descobertas durante as entrévistés. Essa investigacdo
conjunta poderd auxiliar no processo de desvendar as premissas bésicas

e seu padrao de interagé'o para formar o paradigma cultural.

Neste sentido, de acordo com Fleury (1990), o contato com os autores der
diferentes enfoques tedricos: e a vivéncia concreta com a pesquisa e
3 interVengéo na area levaram-na a desenvolver uma proposta metodolégica que
possibilita desvendar a cuItUré organizacional. Os caminhos constituem-se dos

seguintes temas:

e Historico das orgénizag:ées, que significa recuperar o momento da
criacdo de uma empresa e sua inser¢éo no contexto politico e econémico da
época propicia o pano de fundo necessario para a compreensdo da
natureza da organizagdo, suas metas, objetivos. O fundador desempenha
um papel fundamental, pois ao mesmo tempo em que detém a concepcéo
global sobre o projeto da organizacdo, tem o poder para estrutura-la,

desenvolvé-la e tecer elementos simbdlicos consistentes com esta viséo.

o Os incidentes criticos por que passou a organizacdo, a vivéncia de
crises, expansoes, pontos de inflexdo, de fracassos ou sucessos também
sdo formadores de sua histéria. Nestes momentos, o tecido simbdlico se

revela mais facilmente ao pesquisador, pois certos valores importantes de
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serem preservados ou, pelo contrario, questionados, emergem com maior

nitidez;

Q h Proéesso de Socia/izagé_o de novos mémbros, ou seja, a importancia da
reproducéo do univefso sihbélico. E através dabs estratégiés de integ.ragéo
do in‘dividu.o a organizacdo que os valores e cdmportamentos vao sendo
transmitidos e 'incorporados pelos novos-membros. As estratégias mais
usuais sao vos prbgramas de treinamento e integracdo de -hovos_
fﬁncionérios. Os rifuais de sociaiizagéo desempenham ao mesmo tempo o
papél de inclusdo do individuo ao grupo e de delimitagdo do processo de

exclusdo dos demais;

o As Politicas de Recursos Humanos, isto é, rﬁédiﬁdo a relacdo entre
capifal e trabalhb erh um.a o‘rganizégéb, as polftidas de recursos h.umanos'
desem‘penham um papel relevante no processo de construgcdo de sua
identidade. Neste séntido, é fundamental a proposta de desvendar como os

dogmas, os ritos consubstanciados nas politicas e praticas de gestdo de

pessoal, mediam a relagéo entre individuo e organizagéo.

Nao s6 as politicas de cabtagéo e desenvolvimento de recursos humanos,
em seus processos de recrutamento, selecéo e desenvolvimento, mas também
as politicas de remuneracdo e encarreiramento desempenham um papel
fundamental neste sentido. Analisando as politicas implicitas de recursos
humanos de uma orgénizagéo, observando sué consisténcié, é possivel

decifrar e interpretar os padrdes culturais desta organizacao:
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e A Organizacdo do Processo de Trabalho, pois a andlise da organizagéo
.do processo de trabalho em sua componente tecnolégica e em sua -
“componente social, como forma de gestédo da forga de trabalho, possibilita a
identificacéo das categorias presentés né relacéo de trabalho. Assim, ela é
iv“r_n'portan‘te para desvendar aspectos _ formadores da identidade
organizécional, aIérh-de Vfornecer o referencial para se decifrar a dimensao
poll’tico-c':ovnstitutiva do elemento éimbélico. Conclui-se que para se
questio.nar como élementos simbdlicos ocultam ou instrumentalizam
relagbes de poder € preciso vreba’t'er a andlise para o plano concreto das

relacdes entre os agentes no processo de trabalho;

e Processo de Comunicagdo, isto é, a comunicagao ,é um dos elementos
essenciais no processo de criacdo, transmissao e cristalizacao do universo
simbdlico de uma organizacdo. E preciso identificar os meios formais orais
(contatos diretos, reunides, telefonemas) e escritos (jornais, circulares,
memos) e 0S meios »informais, como por exemplo a "radio-peao". O

mapeamento dos meios permite o desvendar das relacées entre categorias,

grupos e areas da organizagao;

e As Técnicas de Investigacdo, que derivam das propostas tedrico-
metodoldgicas desenvolvidas pelos autores. Na énfase quantitativa utiliza-
se levantamento de opiniéo, através de questionérios, escalas, entrevista.s,
etc. Na énfase qualitativa utilizam-se dados secundarios da propria
organizagao (documentos, relatérios manuais de pessoal, organogramas,

jornais, etc.). As técnicas para coleta de dados primarios mais utilizadas séao
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~ entrevistas, observacdo participante e nao participante e dindmicas de

grupo, com uso de jogos e simulagoes.

Alnda segundo Fleury (1990) o] gerenmamento da cultura implica na
'manutengao dos padroes wgentes as pOSS|b|I|dades de planejamento e
controle dos e’lenﬁentos: simbdlicos reforcadores do tecido cultural. A questao
torna-se mais. compléxa quando a proposta é de hudanga cultural. Nestes
casos as resisténéias dos varios segmentos da organizacédo séo significativas.
Porém, os momentos de crise Vvivenciados pér éssa organizacao séo
fundamentais para iniciar uma mudanca de padroes culturais. A crise pode ser
provocada por fatores externos, como questdes econdmicas ou politicas ou
internos como, por exemplo, o aparecimento de novas liderangas, envolvendo

sempre o risco das alteracdes nas relacdes de poder.

23 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Nas organizacbes, o elemento de mudancas €& conhecido como
empreendedor. Estes, por sua vez, sdo elementos dispostos a inovar e a criar
‘produtos, estratégias e situagcdes que promovem o desenvolvimento

organizacional.

Até meados da decada de 70, falar em mudanga orgamzamonal era
predomlnantemente falar em prOJeto ou desenho orgamzamonal A idéia de
mudanca estava centrada no conceito de alteragdo de organogramas, na

criagdo, modificacdo ou extingdo de cargos e fungdes. E somente nos anos 80

e
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que esta abordagem vai ganhar forma. Grande parte do interesse pelo tema
deve-se ao fato de que, apds operar todo tipo de mudanga em suas empresas, .
muitos administradores perceberam que ainda era necessario mudar os valores

comuns e as crencas dos grupos para que os resultados surgissem.

Para Herzog (citado por Wood, 1992), mudanga no contexto organizacional
engloba alteragdes fundamentais no comportamento humano, nos padroes de
trabalho e nos valores em resposta a modificagcdes ou, antecipacao de -

alteragbes estratégicas, de recursos ou de tecnologia.

C .‘autbr‘consi'dera também que .é chave para enfrentar com sucesso o
processo de mudancga é o gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de
motivacdo e evitando desapontamentos. Para ele, o grande desafio ndo é a
mudancga tecnolégica, mas mudar as pessoas e aﬁ cultura organizacional,

renovando os valores para ganhar vantagem competitiva.

Deal & Kennedy (apud Wood, 1992), acreditam que a mudangca é
necessaria quando ocorrem perturbagbes ambientais e, mudar torna-se uma
questao de sobrevivéncia. A relagcao entre as tecnologias da informacgéo e a
cultura das organizagoes sao fatores que claramente explicam a afirmativa, ou

as empresas a absorvem ou perecem.

Para Morgan (1996), o processo de mudanca, tradicionalmente, tem sido
dado como um problema de mudanca das tecnologias, estruturas, habilidades
e motivacbes dos empregados. Embora seja correto, a mudanca efetiva

depende das mudancgas de imagens que deve guiar as agoes.
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O'Toole (Wood, 1992) considera que os fatores-chave em uma mudanca

cultural sao:

e que a mudanca seja construida sobre as forgcas e os valores da
organizacéo;

® que haja participagdo em todos os niveis;

e que a mudanca se dé de forma holistica, relacionando-se com a

estrutura, estratégica, sistemas de recompensa, sistemas de controle;

e que a alta geréncia lhe dé todo apoio e que se torne um processo

continuo;
e que seja planejada a longo prazo e executada em etapas.

Segundo Peftigrew (Fleury, 1991) a cultura “é péns'ada como um conjunto
co;npléké de valores, cfengas e pressupostos que definem os modos pelos
quais ”uma ‘empresa conduz seus negdcios”. Esse nucleo de créngas e
pressupostos sdo manifestos em estruturas, sistemas, simbolos, mitos e em

padrdes de recompensas dentro da organizagao.

Seria muito mais fécil ajustar as manifestégéeé de culfuré do que modificar o
nucleo de crengas e pressupostos basicos de uma organizacdo. No entanto,
gualquer estratégia para modificar a cultura organizaci_onal tera de envolver
pensémentos e acao tanto no m’vél das créngas basicas como no de suas

manifestacoes.
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O ponto de partida para esta andlise da mudanga estratégica é a nogéo de
gue a formulagéo do conteudo de.q'ualquer_ nova estratégia supGe controlar seu
contexto e processo. O contexto externo € o ambiente social, econémico,
politico e competitivo. O contexto interno é a propria cultura organizacional, por
meio da qual as idéi-as. chIe mudanga devem fluir. O processo de mudanca

refere-se as acdes, reagdes e interacdes das vérias partes interessadas.

-Seguhdo Morgan (1996):

‘aprende-se a encarar sistemas viVos como entidadeé distintas
caracterizadas por ihdmeros padréeé de interdependéncia, tanto
intermos, como emvre/ag:é'o aos seus ambientes. Caso nos coloquemos
‘dentro’ desses sistemas percebemos que estamos dentro de um
sistema fechado de interacdo e que o ambiente é parte da organizacdo

do sistema”. : : -

O padrdo do sistema deve ser entendido como um todo. Por isso néo faz
sentido diéer que‘ um sistema interage com seu ambiente; sdo transacoes
dentro de ‘si mesmas. Se as relacbes com o ambiente sdo internamente
determinadas, entdo os sistemas s6 podem evoluir e mudar através de
mudancgas auto-gera'das na identidade. Quando uma organizagdo deseja
entender o seu ambiente, deve entdo entender-se a si mesma, uma vez que a

compreensao do ambiente é sempre uma projecéo de si prépria.
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\Muitasrorganizagc")esv encontram sérios problemas em lidar com o mundo
exterior por ndo reconhecerem quc;séo uma parte do seus respectivos
ambientes. O macroambiente significa o uhiverso : dé insercdo das
organizagées que sobreviverao e se ‘adaptarao .aos impactos das
tfansformagées exigidas pela dindmica do mundo globalizado da Era da

Informacao.

De acordo com Toledo (1997): - -

‘a mutabi/idade. é. o cendrio em que as pessoas e organizag:éés véo
éncontrar neste fim de miléhio e nb comego do pfé’ximo. Diante disso,
coloca-se a necessidade das empresas se adequarem aos novos
paradigmas para que ’permaneg:am no mercado. Muitas organizacbes se
véem como centros, olhando apenas para o seu proprio umbigo,
fechadas ao ambiente, em si mesmas, as mudancas. Ndo querem se

comprometer, pois tal agdo exige risco.”

Um novo modelo de gestdo deve, entdo, ser criado neste cendrio de
competitividade crescénte, tanto no nivel das relagdes externas quanto
internas. A medida que os cendrios mudam, os seres humanos séo instados a
mudar, a oferecer s_olugc";es criativas e a mobilizar hovos recursos. E a
transformagéo desse ﬂuxvo de mudancgas se encontra na sinergia, parceria e na

globalizacao que sédo formas de uniéo.
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As organizagbes por estarem inseridas num contexto de mudancas
constantes precisam se adaptar as novas realidades com és quais se
defrontam. Como exemplo, tais realidades poderiam ser a necessidade de uma
nova politica de recursos h'uménds, ou uma nova forma de gestao e
planejamento; ou afnda, mudangas naé estrutdras, sistemés e prdcessos ou

urgéncia de informatizacao; ou até mudancas politicas e novas tecnologias.

A despeito de tais presséés, muitas organ-izagées nao procedem as atitudes
neceséérias para instaurarem o _processo qUe as Iévaria a modificar o seu
status quo. Talvez o maior foco de resisténcias seja o fato de que a questao
ndo é somente mudar, e s»irﬁ gerenciar a mudanca, o que implica na tarefa

extremamente dificil de gerenciar a prépria cultura da organizacao.

SegUndo Pettigrew (Fleury, 1991) as dificuldades de se gerenciar a cultura

de uma organizagao sdo devidas aos seguintes problemas:

e problema dos niveis - a cultura existe em uma variedade de niveis
diferentes na empresa. Refere-se as crencas e pressupostos das

pessoas dentro da organizacdo. E muito mais dificil modificar

manifestacdes de cultura;

e problema da infiltragdo - a cultura refere-se também aos produtos da
empresa, as estruturas, aos sistemas, a missao da empresa,

‘recompensas, socializacao;

e problema do imp'll’cito - é dificil modificar coisas que sao implicitas no

pensamento € no comportamento das pessoas;
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¢ problema do impresso - a histéria tem grande peso na administracéo

presente e futura na maioria das organizagdes;

e problema -do politico - refere-se as conexdes entre a -cultura
organizacional. e a distribuicdo do poder na empresa. Esses grupos de

poder nao estao dispostos a abandonar tais crengas;

e problema da pluralidade - a maioria das empresas nao possui-uma unica

cuitura organizacional, podendo apresentar uma série de sub-culturas;

o problema da interdependéncia - a cultura estd interconectada nao
apenas com a politica da empresa, mas com a estrutura, os sistemas, as

pessoas e as prioridades da empresa.

De acordo com Fieury (1991):

“para criar e manter a cultura, a rede de concepgdes, normas e valores
devem ser afirmados e comunicados_aos membros da organizacdo de
uma forma tangivel, que sdo as formas culturais, ou seja, os ritos, rituais,

mitos, estorias, gestos e artefatos.”

O rito se configura como uma categoria analitica privilegiada para
desvendar a cultura das organizagdes. Ao desempenhar um rité, as pessoas se
expressam através de diversos sfmbolosi certos gestos, linguagem,
comportamentos ritualizados, artefatos para salientar uma visdo consensual

apropriada a ocasido. Comparando os relatos antropoldgicos dos ritos das
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sociedades tribais com os da vida das organizacbes modernas. Beyer & Trice

(apud Fleury, 1991) identificaram seis tipos de ritos:

e ritos de passagem: o processo de introducédo e treinamento basico no

exército americano;

e ritos de degradacdo: o processo de despedir e substituir um alto

executivo;

e ritos de confirmacdo: seminarios para reforcar a identidade social e seu

poder de coesao; |
e ritos de reprodugéo: atividadés de desenvolvimento organiiacional;
e ritos para redugéo de conflito: processos de negociacao coletiva;
e ritos de integragéo: festas de natal nas organizacoes

Para os autores, os ritos organizacionais sédo facilmente identificaveis,

porém dificiimente interpretaveis.

Pode-se, entdo, identificar duas posturas tedricas basicas ao se trabalhar o

conceito de cultura, que nao sao excludentes:

a) aqueles que consideram a cultura como a interagdo/comunicagéo
entre as pessoas e grupos e elaboragdo de um conhecimento
consensual sobre significado do mundo. (arte, mito, linguagem =>

sistema simbdlico);
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" b) aqueles que consideram a cultura como um instrumento de poder e

legitimag¢éo da ordem vigehte (ideologia).

Logicamente ndo se pode ver o mundo apenas éelo lado da catastrofe, mas
(o} deétino das organizagéés qué ndo acompanharem o influxo dos requisitos
para a sobrevivéncia no mercado globalizado estao destinadas a desaparecer.
As mudangas globais na economia delineiam um novo cenario que traz, para
as empresas, drasticas mudancas nas relagées de troca, considerando as
exigéhcia dos consumidores, bem como, a heces_sidade de qualidade de vida
no trabalho. Por isso, é necessériq gue as mudancas se fagam nos processos
sociais internos, para que se modifiquem também as pessoas a fim de que este

modelo de gestao funcione.

Diante disso, torna-se necessario superar as | barreiras - dos antigos
comportamentos. Em primeiro lugar, através da q.uebra dos paradigmas
construidos sobre a realidade passada, para que um novo paradigma possa
fazer emergir uma nova realidade sobre ele construida. As organiza¢des
devem se preparar para 0s rpossiveis desafios, através de um processo
continuo de aprendizagem, mobilizagdo de recursos adicionais para atenderem
as novas demandas e adaptagéo ao novo ambiente; caso cdntréfio, as

organizacoes estao fadadas a morte (faléncia).

Quanto ao futuro das organizag¢Ges, o que se questiona. é: Como serédo as
. arquiteturas organizacionais para o século XX|? -Desde meados dos anos 80
tém aumentado as pressOes sobre as empresas que desejam continuar no

mercado com éxito. As transformagdes por que passam a nossa época sao
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bastante diferenciadas daquelas trazidas no bojo da Revolucédo Industrial que

motivou a reorganizac¢édo das relagdes mundiais de produgao e trabalho.

Vérias foram as forgas que delinearam este novo cenario organizacional,
dentre as quais pode-se citar a tecnologia, a competicdo, o excesso de oferta,
a globalizagdo, as expectativas do cliente, a participagdo governamental, -as

réla'gées de propriedade e a dindmica das forcas de trabalho.

Neste contexto, percebe se que és organlzagoes para sobreviverem devem
enfrentar todos estes desafios, o que pressupoe uma capaCIdade de prever
rhudangas e administré—laé, privilegiahd9 a adapta}b'ilidadé,‘ a flexibilidade, a
sensibilidade, a decisao e a rapidez; dai a crucial importancia do
desenvolvimento antecipado de estratégias, ou, dito de outra forma, o que faz a
diferenca fundamental entre as empresas no mundo moderno é a qualidade do

seu planejamento estratégico.

Assim, podemos inferir que, no futuro, as organizacbes provavelmente
terdo, entre outras,' as seguintes caracteristicas: organizacoes em redes de
fornecedores, 'concorrevntes e clientes cooperando para sobreviver; limites
organizacionais imprecisos (varias lealdades); subunidades serdo autbnomas;
normas e valores dardo coesdo para direcdo e coordenacdo ativas; formas
organizacionais fluidas e transitérias; desenvolvimento da visdo estratégica e
visdo especificav e menor énfase no desempenho financeiro de curto prazo;
equipes serao a norma; sistemas de trabélho de alto desempenho (processos e

qualidade total); énfase do aprendizado em nivel de sistema.



43

De acordo com Tavares (1991), as caracteristicas proprias de cada
organizacdo nascem das estratégias adotadas por seus dirigentes a fim de
manter a empresa. As pessoas tém que estar de acordo com estas
caracten’stibas, e estes pressupostos vao se internalizando, formando uma

posicédo a respeito de “como as coisas sdo”.

A partir de exigéncias para mudanca no aju'staménto externd .estas podém
impulsionar desdobramentos internos de alteragao nos rsistemas de integracao
e coordenacdo. As culturas mudarm pelos mesmos processos pelos quais se
formam, transformam sua interpretacdo em acéo vis'l’vei, atravéé do exemplo
vivido e inteligivel para o grupo como um todo, permitindo uma orientagéo no

agir e interagir do cotidiano da empresa.

2.3.1 Mudangas individuais como base nas mudancas organizacionais

Covey (1996) afirma: para que as organizagdes possam ser transformadas,
torna-se necessario antes fazer o mesmo com cada pessoa que delas faz
parte. A transformacéo tem inicio no rhomento em que cada pessoa se
compromete intimamente a mudar. A transformacéao . individual deve
acompanhar a transformacgao organizacional. Acrescenta, ainda, que na_da vai
mudar do jeito que gostariamos que mudasse em nossas nacoes,
organizacdes e familias até que nés mesmos mudemos e nos tornemos parte
da solucdo que buscamos, ou seja, fazer parte da scﬁlugéole ndo parte do
problema. Assim, o aufdr prop'6e 10 chaves meéfras baf‘é é trénsfdrmagéq em

qualquer lugar e a qualquer momento:
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Conscientizagdo: a transformacdo somente tem seu inicio com a clara -
consciéncia da necessidade de mudar. Precisamos ter perfeita nogdo de onde
estamos em relacdo a onde queremos estar. O primeiro passo é fazer a cabecga

das pessoas a respeito da necessidade e da direcdo da mudanca.

Envolviméhto: 0 passo seQufﬁte é entrar num processo de missoes
conjuntas, alinhando a miéséo pessoal e individual_com a missdo da
organizacao. Esse processo é realizado por meio do envolvimento ;a da
participagé@o. As pessoas tém de decidir por si sds qual o impacto que as
transformagoes exercerao sobre elas e sua esfera de influéncia: V:Quando ‘as
pessoas compartiiham a mesma missédo, havera um reforco na cultura para
ajudar a solidificar as transformacdes. O segundo passo é envolver as pessoas

no processo de mudanca.

Seguranca interior: o terceiro passo é construir um senso de seguranca
interior-com relagdo & mudancga. Quanto menos seguranga interior as pessoas
tém, tanto menos elas conseguem adaptar-se a realidade externa. As pessoas
nao irao mudar por conta propria, a ndo ser que tenham seguranca de que o
tapete ndo sera puxado. Se aquilo que Ihes da seguranca é algo que eété fora
delas, elas enxergarao as mudangas como .ameagas. E necessario um

profundo sentimento de permanéncia e de seguranca. O terceiro passo é

assegurar seguranga as pessoas. -

Legitimagdo: o passo seguinte é procurar legitimar as transforma¢des no
ambito pessoal. As pessoas precisam reconhecer a necessidade da mudancga e

O prego a pagar pela sua satisfagdo. E preciso proceder a uma mudan'ga de
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mentalidade e de habilidades e, para consegui-lo, as pessoas devem pagar o
prego em termos de desenvolvimento. Toda mudanga envolve certo custo
‘pessoal e as pessoas devem sentir que vale a pena paga-lo. O quarto passo é

legitimar as mudancgas na mente de cada pessoa. -

Responsabilidade pelos resultados: iéso deve lcaber a érga,‘nizalgéo ou ao
individuo? As pessbas breciusa‘r.n assumir a responsabilidéde pessoal pelos
resul;[ados a alcangar. Cabe a cada individuo ser competente. Cada pessoa,
deveria considerar a organizacdo como um recurso, um meio, uma ferramenta
para desenvolver suas competéncias pessoais. A organizagao, ndo mais como
reguladora, fiscalizadora e cbercitiva, mas como provedora, orientadora e
incentivadora do desenvolvimento humano. Para conseguir isso, a organizagéo
deve oferecer o ambiente adequado que dé apoio e impulso as pessoas para
que elas adquiram conhecimentos e habilidades necessarias para éeu sucesso,
bem‘ como as oportunidades para que ponham em pratica as novas habilidades
-e conhecimentos. O quinto passo € incentivar, desenvolver e dar oportunidades

as pessoas.

Enterre o velho: a rejeigéo ao obsoleto deve ser acompanhada da
construcdo do novo. Simbolicamente, enterra-se um e batiza;se 0 outro.
Descongela-se o arcaico e recongela-se o novo. Desaprende-se um para
aprender o outro. Essa transicdo — que deve ser constante —é que conduz a
mudanga e a -transfolrmagéo.— A aprehdizagem representa o abandono dos

velhos habitos e a incorporagao de novos habitos mais adequados.
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Abrace o novo caminho com espirito de aventura: o préprio processo de
transformagao também .precisa transformar-se constantemente. Em primeiro .
lugar, a organizagdo precisa ser centrada em leis naturais e em principios
duradouros. Caso contrario, néo se tefé o fundamento necessario para dar.

suporte as iniciativas de reforma e de mudanga. Oslideres centrados em

principios criam uma visdo comum e reduzem as forgas limitadoras.

Espi’rito aberto: é necessario estar sempre aberto e receptivo a novas
op¢des, com imunidade para a rigidez_;_ é ter em mente uma meta final e buscar
uma solugao sémpre melhor do que a atual e partir sempre para novas
alternativas e solugdes criativas. A melhoria continua é decorréncia dessa

abertura mental.

Sinergia: é importante sinergia com outros interessados no probesso.
Quando as pessoas se sentem compreendidas e valorizadas, elas podem
transformar-se a seu préprio modo em vez de mudar seguindo alguma norma,
clone, ordem ou mandato. Quando se aceita a diversidade, surge lugar para a

sinergia e a sinergia reforca tremendamente as transformacdes.

Propdsito transcendental: os interesses gerais devem sempre prevalecer
aos individuais e particulares. Quando as pessoas enxergam o mundo em
termos de “nds contra eles”, elas entram em um processo de transagdes

pessoais e ndo de transformagdes sociais.

- Para o autor, os lideres eficazes sdo aqueles que “transformam” pessoas e
organizagdes, promovem mudangas em suas mentes e em seus coragoes,

ampliam a sua visdo e a sua compreensao, esclarecem as metas, tornam os

!
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comportamentos congruentes e consonantes com as crengas, os principios e
os valores e implementam transformagcbes permanentes, que se auto-

perpetuam e cujo impeto e intensidade é cada vez maior.

2.4 PERFIL PROFISSIONAL

As exigéncias de mudang¢a de comportamento na gestdo estratégica das
empresas, para serem bem sucedidas em seu afda de acompanhar as
significativas transformagdes que tém acontecido no macroambiente geral de
negécios e no seu ambiente operacional externo, necessitam ser
complementadas por uma adequacéo de seu corpo funcional a nova realidade.
Na verdade, cada vez mais, os ganhos de produtividade necessarios s&o
derivados de caracteristicas inerentes aos recursos humanos que a empresa
pode arregimentar, de sua qualificacdo e ndo da simpleé incorporagao de

magquinas ao processo produtivo.

As maquinas 'inte'ligentes nao sao auto-suficientes; precisam de pessoas
inteligentes para trabalhar com elas. As novas organizagbées precisam de
pessoas novaé para fazé-las funcionar, pessoas com novas aptiddes, novas
capacidades e diferentes.padrées de habilidades e novas qualificagdes. O novo
modelo de carreira profissional & uma variavel dependente da nova natureza do
trabalhb, exigindo dos trabalhadores novas qﬁalificagéés e decorre da
importéncia e da din&dmica do capitali intelectual, como descreve o consultor

Bridges (1940): “a tarefa mais ou menos especifica que vocé realiza no dia-a-
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dia — estd desaparecendo com a automatizagdo das operagbes de fdbrica e

dos trabalhos rotineiros de escritorio.”

Diante desse cendrio hd o delineamento de um perfil profissional ve’xigido
neste novo contexio or‘1de,> o cohceito de emprego esta sendo substituido pelo
conceito de trébalho, por meio de tarefas, projetos, miss}c")es a executar e
atividades a desempenhar. A avalanche de mudancas exige profissionais
capazes de admitir que seu saber é insuficiente para que se tornem aptos a

adquirir com facilidade novos conhecimentos e aplicé-los ao trabalho.

No decofrér das ultimas décadas, as idéias sobré as fohtes de riqueza dos
povos t8m  sofrido alteracbes, comecando pela terra e, posteriorhente,
abrangendo os recursos naturais, o poder econdmico e militar, o acesso a altas
tecnologias e capital. Atualmente, ndo ha mais com;) omitir que a fonte de
riqueza e o recurso mais escasso, capaz de atrair os demais, é a populacao

total ser dotada de educagédo e competéncia.

Segundo Druéker (1994), “hd a necessidade de um Sistema Educécional
que promova eficazmente a insercdo do indiv)’duo, ainda quando estudante,
neste mercado de trabalho com caracteristicas novas’. Afirma ainda o autor:”os
recursos tradicionais — mao-de-obra, terra e capital (dinheiro) — produzem
retornos cada vez- henores. Os maiores produtores de riqueza passaram a ser

a informagdo e o conhecimento”. Qu, em. passagem mais clara, ‘a
produtividade (...) somente poderé ser aumentada pela iap/icag:éo do

conhecimento ao trabalho”.
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Com a disseminacéo e a horizontalizacao da informagao, a possibilidade de
adquirir conhecimentos ndo mais ird depender da obtencdo de uma educagao
prescrita em determinada idade. O aprendizado tornar-se-a a ferramenta da
pessoa a sua disposicdo, em qua'lquer- idade, porque tantas aptidées e
“conhecime‘ntos poderéo- ser obtidos por meio dé novas tecnologias de

aprendizado.

"Sendo o conhecimenfo, na atual sociedade, o fator de produgéo mais
importante e nao mais o capifal, é‘terra ou a mao-de-obra, o trabalho sofreu
uma verdadeira revolugdo no sentido de que a atividade proquti\/a passa a se
fundar em conhecimentos técnico-cientfffcd, em oposicao ao trabalho rotineiro,

repetitivo e desqualificado.

Em vista disso, o trabalhador ndo é mais considerado simples apéndice da
maquina, como predominava na fase mecanicista taylorista, mas sim um sujeito
‘pensante, criativo, capaz de regular o processo de trabalho, em vez de ser por

ele regulado.

O enfrentamento doé novos tempos requer uma mudanca de mentalidade e
de cultura. Esse novo mercado de trabalho tende a buscar um trabalhador com
capacidade para a produgao flexivel: polivalente, altamente qualificado, com
maior autonomia e recompensado em seu trabalho pela estimulagédo recebida
no proprio processo de reestruturacdo produtiva, como agente com imaginagao
criativa que foi apagada no passado pelo sistema alienador de producéo.

Dessa forma, conforme Carvalho (1998), “o trabalhador tera condicbes de ser,
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permanentemente, um agente de inovagdo tecnologica dentro de organizacbes

inovadoras e empreendedoras’.

Torna-se - necessario, btambém, a reorganizagéo teodrica e fnetodolégica
condizentes com este novo paradigma, um&i_ vez que a aprendizagem nao se
constitui apenas de experiéncia nos procés-soévde producédo, mas da sua
combinagdo com afividades intelectuais e criativas. Embora seja imprescindiVeI
dispor de um contingente de trabalhadores com sélida formacao técnica,
apenas este conhecimento nado é o suficiente. A capacidade competitiva da
empresa sO serd maximizada se, junto com o conheéimento “f'ormal, puder

dispor de atitudes adequadas de seus recursos humanos.

Neste-sentido, a nova qualificacdo requerida inclui, ainda, conforme Paiva
(1993), capacidade de manipular mentalmente modelos, raciocinio abstrato,
compreensao mais ampla do processo de producéo, capacidade e precisdo de
comunicagao verbal, oral e visual, responsabilidade, capacidade de preencher
multiplos papéis na produgéo e de rapida —édaptagéo as novas geragcoes de

ferramentas e maquinas.

No mésmo sentido, conforme Coutinho & Ferraz (1995), a nova base de
conhecimentos requeridos ao trabalhador para conviver em um ambiente de
automacdo industrial inclui atributos de raciocinio Iégico, concentragéo,
conhecimento técnido geral, coordenacdo motora, destreza manual e
habilidade para aprender, além de conhecimentos em eletrnica, informatica, |

geometria, mecénica e manutengéo.
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As novas técnicas organizacionais, por seu lado, exigem atributos de
comunicagéo verbal e escrita, relacionamento com varios niveis hierarquicos e
aspiragdo profissional e conhecimentos variados, incluindo conhecimento geral,

processo global de fabricagédo, gestdo da producgéo e estatistica.

Stempfer. (1997) aponta, aiﬁda, como bom profissionél quem tiver
competéncias que ha uma gerag&o eram raras e admiradgs. Dominaro inglés e
‘espanhol e ter agilidade no uso de computadores, estdo se tornando requisitos.
minimos para um emprego diferenciado. As v_habilidad‘es interpessoais, a
capacidade de trabalhar em equipe e a capacidade de assumir papéis de

lideran¢a e de tomar decisdes também serdo altamente valorizadas.

A criatividade, - neste contexto, € uma caracteristica extremamente
valorizada. Motta (1998) considera gue “ela € fruto do ambiente em que o
individuo esta inserido. E o resultado entre o meio social e a geracdo de novas

idéias.”

Sendo assim, o novo modelo se impde, em esséncia, pela “(...) combinagéo

mais produtiva de capacidades humanas e das maquinas”. (Paiva, 1993).

Entretanto, isto pressupde a atencdo a certos aspectos essenciais, tais

como.

a) a utilizagdo e o desenvolvimento da inteligéncia humana de cada um e

de todos os participantes do processo produtivo;

b) a conjugagéo e a sinergia dos eSfor{;o's de todos os envolvidos;
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c) um envolvimento pré-ativo dos trabalhadores com os objetivos da
organizagdo, os quais, por isso mesmo, ndo podem ser partilhados

apenas pelos proprietarios da empresa.

'Em certa medida, as novaé formas' de producédo e geétéo empregadas
~ pelo capitalismo contemporaneo permitem -ao trabalhador deixar de ser
"(...) simplesmente uma ‘mao’ pela qual o -capital faz o seu trabalho(...)"
(Braverman, 1977), ja que devolvem a ele a possibilidade de uso de suas
faculdades humanas de conceber, empreender e inovar em seu ambiente de

trabalho, executando tarefas mais complexas e que exigem uma “(..)

compreenséo global do processo produtivo (...)" (Coutinho, 1995)'.

Diante destas novas exigéncias, o trabalhador‘ precisa formar novos
conceitos sobre seuvperfil profissiohal. No péséado foram ensihados por
grahdes empresas, governos, 'instituigées de ensino e forgas de trabalho, que
manter um desempenho regular e bom seria o ideal para ser um profissional
reconhecido no mercado. A medida que o homem se insere na trama das
relagdes sociais, a instabilidade no emprego faz com que ele constantemente
reavalie seu perfil profissional e, ao fazer uma andlise do perfil profissional,
torna-se importante criar canais para se aproximar ao maximo do que se
busca. E importante validar a competéncia, aperfeicoar as fragilidades,

direcionar-se ao alvo desejado e iniciar planos de desenvolvimento.

A busca de alternativas para se fazer frente ao desafio profissional do novo
milénio deve direcionar-se ao perfil desejado pelo- mercado de trabalho, uma

vez que as organizagdes nao trabalham mais com o passado ou com o
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presente. Elas projetam o futuro e trabalham o perfil profissional que sera
capaz de atender suas necessidades futuras, ou seja, formar a competéncia .

para a estratégia futura.

Q .e}nr.)re.go de qualificagées ﬁxas da lugar ao emprego variavel, que tanto
‘pode ampliar o numero de profissionais com conhec.:imentovs‘diversos_emA
tarefas mais complexas ou em outras etapas do processo de trabalho. A
principal caracten’sﬁca dos novos tempos e que define por si s6 o fim da época

industrial & a progressiva extingdo do emprego em sua forma tradicional.

2.4.1 O Trabalhador do Conhecimento

" Drucker (2000), faz um comparativo entre a Revolugéo Industrial e a Revolugéo
da Informagéo. Para ele, o comércio eletronico, filho tardio do computador, tera um
impacto semelhant_e ao que teve a ferrovia, filha da maquina a vapor, sobre as
empresas, o0 trabalho e a 'economia. Aquilo que chamamos de Revolugéao da

Informacao é, na realidade, uma revolugéo do conhecimento.

A rotinizagdo de processos ndo foi possibilitada por maquinas. O
‘computador, na verdade, é apenas o gatilho que a desencadeou. O software é
a reorganizacado do trabalho tradicional, baseado em séculos de experiéncia,
por meio da aplicagdo do conhecimento e, especialméhte, da 'anéli>se l6gica e

sistematica. A chave nao é a eletrénica, mas sim a ciéncia cognitiva.

Tudo isso significa que a chave para manter a lideran¢a na economia e na

tecnologia que estao prestes a emergir, provaveimente, sera a posicao social
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dos trabalhadores do conhecimento e a aceitagéo social de seus valores. Se
eles continuassem sendo funcionarios tradicionais e tratados como tais, isso
equivaleria ao tratamento que a Inglaterra deu a seus tecndlogos. E as

consequéncias, provavelmente, seriam semelhantes.

I-.Ioje.,.porém,‘estamos tentando ficar ém cirrr‘1ar dd muro; manter a
‘mentalidade tradicionél, na qua'l 0 recurso-chave € o éapital e quem manda é o
financista e, ao rﬁesmo tempo, subornar os trabalhadores do conhecimento,
com bbnus e opgées de compra de acgdes, paré que se contentem em
continuar sendo meros empregados. Mas isso vai funcionar (se é que vai
funcionar) apenas enquanto as industrias emergentes desfrutarem da explosao
no mercado aciondrio, como vem sendo o caso das empresas ligadas a
‘Internet. As proximas industrias de grande porte, com certeza, irdo se
comportar muito mais como as tradicionais, ou seja, crescerdo de maneira

lenta, dolorosa e a custa de muito esforgo.

As primeiras industrias da Revolucdo Industrial — téxteis de algodao,
siderurgia e ferroViés — eram industrias explosivas. Elas geraram milionarios da
noite para o dia, como os banqueiros de investimentos ou os donos de
fundicoes. As industrias que surgiram depois de 1830 também geraram
miliondrios, mas levaram 20 anos para fazé-lo. Foram 20 anos de trabalho
duro, quaé, decepcgoes, fracassbs e poupanca. E provével que a mesma coisa
ée aplique ‘as industrias que vao surgir daqui para a frente. Isso ja esta

- acontecendo com a biotecnologia.
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Esta claro, portanto, qué subornar os trabalhadores‘do conhecimento, de
gquem dependem ‘essas industrias, nao vai funcione}r. Os trabalhadores-chave
do conhecimento certamente vdo continuar tendo a expectativa ae podér
compartilhar fin_anceiramente dos frutos de seu trabalho, mas é prbvével que
.esses_ frl‘JtOS. financeiros IeVém m-;Jito hais témpo para amadurecer, se é que
véor amadurecer. Entdo, provavelmente, dentro de uns dez anos, adminiétrar
urﬁ negocio due tenha como sua primeira (quando néao L’Jnica)' meta e
justificativa para o valor para o acionista (valor de curto prazo) passara a ser

contraproducente.

Cada vez mais, 0 desempenho dessas novas industrias, baseadas no
conhecimento, vai depender de as instituicbes serem administradas de maneira
a atrair, reter e motivar os trabalhadores do conhecimento. Quando se satisfizer
a cobica de tais trabalhadores, como hoje estamos tentando fazer, deixar de
ser suficiente, séré preciso atender seus valores e oferecer-lhes
reconhecimento e poder’social. Para isso, serd preciso transforma-los de
subordinados em colegas executivos; de empregados, por mais bem pagos

gue possam ser, em sOcCios.

A Revolucgao da Informagéo representa uma nitida transferéncia de poder de
quem detém o capital para quem detém o conhecimento. Hoje, o capital ndo se
acumula mais no dinheiro, mas na informagdo. Quem tem informacgédo tem
poder. Antes da Revolugdo Industrial o moinho de vento representava o

mundo agrario e a maquina a vapor ou a ladmpada elétrica marcaram a Era
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Industrial. O emblema do mundo na “Era da Informacédo” na entrada do terceiro

milénio é o computador, criando funcoes ilimitadas para as pessoas.

O analfabeto do futuro ndo sera o individuo que nao souber ler, mas sim
aquele incapaz de interagir com maquinas inteligentes e incapaz de ser um
agente participativo- e ‘atuante  na tomada de iniciativas no contexto de
mudancas. Produtividade-e qualificacdo profissional sdo inerentes ao mundo

moderno.

O. .pro.fissional dindmico com inicfativa, criatividade e capacidade
empreendedora, cultura geral, postura profissional e ética e responsabilidade
social fazem parte do perfil profissional que tera seu eépago garantido num
mercado de acirrada concorréncia. Deve ser desenvolvida nos profissionais a

mentalidade competitiva para qual muitos ndo foram preparados.
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CAPITULO 3

3  DESENVOLVIMENTO E APLICAGZ\O DA METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa frata-se -de um estudo de caso. Do tipo quantitativa,
qualitativa e descritiva, caracteriza-se pelo levantamento de dados; tendo por
base a amostra de uma populacdo estatisticamente representativa, de modo
que o reéultado obtid‘o possa ser genéralizédo para o todo. Trata-se, também,
de uma pesquisa de campo, pois, esta diretamente ligada & forma de coleta de
dados e informagbes que envolvem as pessoas ao objeto de estudo. E de
4natureza descritiva, por ter como objetivo fazer uma descricdo dos sentimentos

dos trabalhadores diante das mudancas organizacionais.

3.2 Forma de coleta de dados

O levantamento dos dados que fundamentam esta pesquisa foi efetuado por
meio de andlise de documentos, de questionarios aplicados aos funcionarios
operacionais e aos administradores da empresa e por meio da observacao

direta do pesquisador com anotagcdes em diario de campo.
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O questionario foi eleito para o levantamento de dados por ser um
instrumento muito usado para a coleta ‘de informagcdes, podendo ser -
preenchido pelo préprio respondénte e, quando necessario, complementadé
por entrevistas. Para a elaboragéo Eio questionario levou-se em conta a
determinagdo do caminho, o contetdo e a brganizagéo,- procurando sempre a
clareza na apresentagéd das questdoes para estimular as respostas 'dos-
informantes. Também houve cuidado para que o mesmo n&o fosse muito

extenso, a fim de que pudesse ser respondido entre 10 e 20 minutos.

Com sua | éplicagéo pode-se abranger um numero significativo de
funcionarios, ou seja, dos 65 funcionarios que atuam diretamente na area de
producado, 43 responderam aos questionarios. Houve, entdo, a oportunidade de
se obter informacodes dos colaboradores que atuam nos trés turnos de trabalho,

de maneira efetiva e pratica.

3.3 Instrumental -

Como instrumentos utilizados para o levantamento dos dados foram criados
trés questionarios conforme anexo A, (Caracterizagcdo dos dirigentes da
empresa) aplicado‘é Diretoria da empresa com o objetivo de caracterizar o
perfil dos dirigentes da empresa, anexo B, (Caracterizagcéo da empresa),
aplicado ao Gerente de Recursos Humanos com o objétirvo de colher
informagdes detalhadas da forma de gestdo de pessoal e da organizacéo e,

finalmente, o anexo C, aplicado aos funciondrios que atuam diretamente na
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linha de produgdo, com o objetivo de levantar dados para fundamentar o

presente trabalho.

3.4 Desenvolv_imento

O presente trabalho foi realizado por meio da analise de uma unica empresa,

coletando um numero significativo de informag¢des com o objetivo de compreender

by

a realidade da organizagéo quanto a sua caracterizagéo, a caracterizagéo dos
individuos responsaveis pela sua administracao de forma a contribuir para o
entendimento da cultura organizacional e os sentimentos. do trabalhador num

contexto de mudanga estrutural e inovagao tecnoldgica.

Optou-se pelo estudo de caso, objetivando uma pesquisa quantitativa,
qualitativa e descritiva, que procurou descrever e interpretar os dados

levantados, buscando os significados dos mesmos.

A escolha da empresa para a realizagdo deste trabalho se deu em virtude
de seu porte, de> sua capacidade produtiva, de seu potencial de crescimento
desde a sua implantagdo, da constancia da evolugéo tecnoldgica, de seu
projeto de reestruturagdo com a construgdo da sede propria, da implantacéo e
da reformulagdo de todo précesso administrativo e da renovagdo de

praticamente todo seu parque fabril.

O primeiro contato deu-se por meio do Sr. César Augusto Sheid, Gerente de
Recurso Humanos da empresa, qué’ndo se apresentou a idéia do estudo de

caso visando ao levantamento de dados junto aos trabalhadores da



60

organizagcdo, com o intuito de perceber-se os sentimentos dos mesmos frente

as mudancas e a implantagéo de novas tecnologias de producéo.

Como metodologia de trabalho, procufou-se,“inicialmente, quantificar os
trabélhadores que atuém d‘iretarhente na linha de provdugéo, levantando o perfil
dos mesmos, os cargos que ocupam, o histérico desses individuos, a
qualificacao profissional, o nivel de escolaridade, idade, sexo, tempo de
atividade na empresa, etc., dados que nortearam os prbcedimentos

posteriores.

-AIé.rvn‘ dab andlise de todo o processo de reestruturacdo e mudangas, o
trabalho foi calcado em informacdes e relatos dos funcionarios, tendo como
condicdo imprescindivel que os mesmos estivessem atuando ou que fossem
atuar na unidade de producdo onde esta ocOrre’nﬁdo a implantacdo das

inovacdes tecnolégicas no processo de producao.

Os questionarios aplicados aos funcionarios (25 questées fechadas) foram
distribuidos em trés turnos de trabalho, havendo o prazo de trés dias para a
devolucdo dos mesmos, determinando-se como ponto de coleta desses

guestionarios uma urna colocada nas dependéncias do refeitério.

Para registro de dados relevantes para a pesquisa foram feitas anotacdes
-em um “diario de campo”, onde o ocorrido e relevante, foi anotado desde os

primeiros contatos com a empresa e com os trabalhadores.

Em termos de totalizacdo de respondentes, atingiu-se 43 respostas dos 65

funcionarios que atuam diretamente na linha de produgéao.
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3.5 Caracterizacdo da empresa

A empresa Sacoplast Industria e Comércio de Embalagens Ltda.,
constituida em 04/05/1989, com sede na cidade de Dourados, Estado de Mato
Grosso do Sul, constréi, hoje, sua sede prépria. Desde sua fUndagéo atua
exclusivaménte no segmento. industrial de transformagao de plasticos, na
fabricacao de embalagens flexiveis, sem marca comercial especifica,
atendendo a demanda do mercadq de embalagens, principalmente, no centro-
oeste, nos estados de Mato Grossé do Sul, Mato Grosso e Goiés e no sudeste,

o oeste do estado de Sao Paulo e o norte do estado do Parana.

A Sacoplast caractériza-se por ser uma empresa de médio porte, com
administracao familiar, inicialmente com capacidade operativa de 30 kg/h (17
t/més), alcangando, ap6s 11 anos, a posicao de maior industria do setor de
embalagens do estado de Mato Grosso do Sul. A forgca de trabalho da empresa
faz-se com 100 funcionarios; 65% trabalham na producéo industrial e os

demais, na area comercial e administrativa.

Atualmente a emprésa encontra-se em pleno processo de implantacéo de
seu mais revolucionario projeto de investimentos, iniciado em Novembro de
2000 com apoio financeiro do BNDS — Banco Nacional de Desenvolvimento
Social e passarda a adotar a marca comercial INFLEX, que denominara os

produtos que fabrica.

Como projeto de expansdo, a empresa pretende a implantagéo da sede
industrial prépria, p‘ermitindo o enquadramento em condi¢des prioritarias para

obtencdo de Certificagdo 1ISO e a ampliagao de acordos de fornecimento de



62

embalagens de qualidade certificada; a expansao seletiva da OI;dem dé 89% da
atual capacidade nominal de extrusdo, evoluindo de 2.696 t/ano (450 kg/h)
atuais para futuras 3.960 t/ano (850 kg/h); a modernizacdo de processos, com
utilizég’éo dé equipamentos de coextrusdo para produgdo “de filmes
multicamada, com pre-vi‘s‘é.o de aumento da mao-de-obra ocupada ao final de
2001, com incentivos fiscais amparados pelas Leis 1.239/91 e 1.798/97 do
Estado de Mato Grosso do Sul para suas atividades na industria, o‘ra em nova

localizagéo e expansao.

O projeto de expansao em andamento contempla a inf.ormatirzanligéo completa
da empresa com a implantacdo do vSistema Microsiga, constituido de médulos
de gestdo para atender as necessidades de informacgbes e confroles
gerenciais, em todos os setores da organizag@o, em substituicdo ao sistema

atual.

A administragcdo executiva da empresa é exercida por gestdo centralizada
dos sécios-diretores, ambos com sélida forfnagéo em Engenharia Industrial e,
erﬁ decorréncia da expanséao dos negécios, foi gradativamente implantada uma
politica de descentralizacdo das decisoes, Aprofissionalizada, confofme estrutura

organizacional constante na figura n.® 03, a seguir:
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Como politica de valorizagdo de recursos humanos, a empresa estimula a
capacitagdo profissional de seus colaboradores, fixando padrdo minimo de
escolaridade nos cargos em que a mesma é essencial, patrocinando uma

gama de programas COmo: bolsas de estudos para complementacao escolar

nas séries basicas, primeiro e segundo graus e até nivel superior.
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CAPITULO 4

4 RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo, serdo apresentados os dados obtidos a partir das respostas
dos questionarios aplicados aos funcionarios; cada questdo quantificada esta

representada em percentuais e transformada em grafico ilustrativo.

Analisando o quadro de colaboradores da empresa, que atuam na linha de
produgéo, conclui-se que do universo de respondentes os funcionarios estéo

distribuidos conforme a figura abaixo:

Figura n.° 04 - Distribuigéo de funcionarios por fungéo

Distribuicdo de funcionarios por fungéo

Operadores de extrusoras

12% ; 7% 2 B Operadores de Impressoras

129, | D Operadores de corte/solda
[0 Operadores de refiladeira

B Controle e outras operagbes
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Conforme a figura 04 - distribuicdo dos trabalhadores por fungéo na linha de
producdo - 23% do quadro sdo operadores de maquinas extrusoras e
trabalham diretamente na producdo de filmes, 12% s&o operadores de
impressoras, 46% trabalham na operagéao de corte/solda e acabamento, 12%
trabalham na operagdo de maquina refiladeiras e 7% trabalham no controle e

outras operagdes.

Figura n.° 05 - Tempo de permanéncia na empresa.

Tempo de permanéncia na empresa
Menos de um ano

0,
12%2 2 : - B Entre um e dois anos

O Entre dois e trés anos

Entre trés e quatro anos
H Entre quatro e cinco anos
@ Entre cinco e seis anos

B Entre seis e mais anos

Conforme a figura n.° 05 acima - tempo de permanéncia em anos na
empresa - 37% do total de trabalhadores fazem parte do quadro de
funcionarios ha menos de um ano; 26% estdo na empresa entre um e dois
anos; 9%, entre dois e trés anos; 5%, entre trés e quatro anos; 12%, entre
quatro e cinco anos; 2%, entre cinco e seis anos; 9%, entre seis e mais anos,
concluindo-se que 63% tém menos de dois anos de empresa e 37%, acima de

dois anos.



Figura n.° 06 - Nivel de escolaridade dos funcionarios.

Nivel de escolaridade dos funcionarios

7% 0%

28%

Primeiro grau incompleto

B Primeiro grau completo

[0 Segundo grau incompleto

0 Segundo grau completo

B Superior incompleto

B Superior completo

Observando-se a figura n.° 06, constata-se que os funcionarios apresentam
um baixo nivel de escolaridade: 28% tém o primeiro grau incompleto; 27% tém

o primeiro grau completo; 19%, o segundo grau incompleto; 19%, o segundo

grau completo e 7%, o superior incompleto.

Figura n.° 07 - Média de idade dos funcionarios.

Média de idade dos funcionarios

S a0

12%
5%

23% %

16%

Bde 17 a 19 anos
B de 20 a 22 anos
Ode 23 a 25 anos
[Ode 26 a 28 anos
B de 29 a 31 anos
de 32 a 33 anos
B de 33 a 35 anos
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Constata-se por meio da figura n.° 07 que a média de idade dos
funcionarios esta concentrada entre 23 e 31 anos, correspondendo a 58% dos

funcionarios; 16%, entre 17 e 22 anos e 26%, acima de trinta e dois anos.

Figura n.° 08 - Incidéncia de homens e mulheres no quadro de funcionarios

Incidéncia de homens e mulheres no quadro de funcionarios
da produgao

12% Sexo Masculino

B Sexo Feminino

88%

Quanto ao sexo dos trabalhadores no universo dos respondentes (figura n.°
08), observa-se a incidéncia do sexo masculino com 88 % dos funcionarios

homens e 12% mulheres.

Figura n.° 09 - Incidéncia de tarefas desempenhadas na fungéo.

Incidéncia de tarefas desempenhadas na funcéo

operar maquinas;
12% 0%
2% : 61% H alimentar as maquinas;

.
: 0 movimentar materiais;

O manutengao;

16% B controle der materiais;

o outros
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Conforme retrata a figura n.° 09, das tarefas desempenhadas na fungao,
61% afirmam que a atividade que desempenham com mais frequéncia é a
operagao de maquinas; 16% atuam na alimentacdo das maquinas com matéria
prima; 9% movimentam materiais; 2% trabalham na manutencéo e 12 %

trabalham no controle da produgéo e dos materiais.

Figura n.° 10 - Tempo de permanéncia na fungao.

Tempo de permanéncia na funcao.
P P i menos de 1 ano

55% | Bde 1,5 a2anos
Ode 2,5a 3 anos

12% 0%
14% _—<_

Ode 3,5 a4 anos
0,
ke B mais de 4 anos e meio

Considerando o tempo de permanéncia numa mesma funcéo sobressai o
ultimo ano, conforme figura n.° 10, pois 55% o fazem ha menos de um ano;
19%, entre um ano e meio e dois anos; 14%, entre trés anos e meio e quatro
anos; 12%, entre quatro anos e meio e cinco anos, observando-se uma lacuna
de tempo entre dois € meio e trés anos, onde ndo ha permanéncia de

funcionarios.
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Figura n.° 11 - Funcionarios que passaram por mudancgas.

Funcionarios que passaram por mudangas

e [ Passaram por mudancas

B Nao passaram por mudancgas

Dos funcionarios pertencentes ao quadro, conforme figura n.° 11, nota-se
que alguns tiveram oportunidade de passar por processos de mudangas na

organizacdo: 55% declinam haver passado e 45%, n&o.

Figura n.° 12 - Tipos de mudangas por que passaram os funcionarios.

Tipos de mudancas por que passaram os funcionarios

6% 19%

mudou o material utilizado no processo de fabricac&o;
B mudou a forma de trabalho solicitado pela empresa;
O mudou o sistema de operagéo das maquinas;

O mudou de tipo de produto;

B mudou a tecnologia da maquina;

[ outros

Na figura n.° 12 observa-se que dos que passaram por mudancas, 5%
afirmam que mudou o material utilizado no processo de fabricagéo; 23%, que

mudou a forma de trabalho solicitado pela empresa; 19% dizem que modificou
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o sistema de operacdo das maquinas; 16% afirmam que houve troca do
produto; 37% afirmam que houve mudanga na tecnologia da maquina em que

trabalhava.

Figura n.° 13 - Como aprenderam a operar a nova maquina?

Como aprenderam a operar as novas maquinas?

Por conta prépria

g9 3%5% 5% B Por meio de ajuda de outro operario
<

0 Por meio de treinamento na empresa

Por meio de treinamento fora da

empresa
G B Por meio de ajuda e treinamento

Conforme a figura n.° 13, que mostra como se deu a aprendizagem na
operacgdo das novas maquinas, 5% afirmam que aprenderam por conta propria;
79%, por meio da ajuda de outro operario; 8%, por meio de treinamento na
empresa; 3%, por meio de treinamento fora da empresa e 5%, por meio de

ajuda e de treinamento.
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Figura n.° 14 - Requisitos exigidos nas operagoes.

Requisitos exigidos nas operacgdes
5%

[ mais esforgo fisico;

B mais habilidade manual;
O mais atencgao;

O mais responsabilidade;
B mais instrucao;

. B mais destreza;

60% B mais experiéncia.

7%
5%

Dos requisitos exigidos nas operagcdes das maquinas conforme figura n.° 14,
2% consideram ser prioritario o esforco fisico, 14%, mais habilidade manual;
60%, mais atencdo; 5%, mais responsabilidade; 7%, mais instrugao e 5%, mais

experiéncia.

Figura n.° 15 - Grau de dificuldade na realizagéo de trabalhos com as maquinas.

Grau de dificuldade na realizag&o de trabalhos com as

maquinas
i 0% 0% 21 Normal
H Pouco dificil
O Muito dificil
77%
Totalmente dificil

Considerando o grau de dificuldade de operacionalizagdo das novas
maquinas, conforme a figura n.° 15, 77% consideram n&o apresentar nenhuma

dificuldade, enquanto 23% afirmam haver um pouco de dificuldade.
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Figura n.° 16 - Grau de facilidade na realizag&o de trabalhos com as maquinas

Grau de facilidade na realizagao de trabalhos com as
maquinas Normal
i _ 34% B Pouco facil
: OIMuito F4cil
O Totalmente facil

28%

Observando o grau de facilidade na realizacdo de trabalhos com as
maquinas conforme visualizado na figura n.° 16, 34% acham normal; 28%,

pouco facil; 24% declaram ser muito facil e 14%, totalmente facil.

Figura n.° 17 — Sentimentos dos funcionarios com relagédo as mudancgas.

Sentimentos dos funciondrios com realgéo as mudancas

42%

preocupacao com relagcdo a mudanca do sistema de operar a nova
maquina,

B inseguranca de poder perder a vaga para outro operador;

O possibilidade de ser convidado pela empresa para ser o operador da
nova maquina; . i

O medo pelo desconhecimento de como operar a nova maquina;

B receio de ndo responder ao que a empresa espera dele;

outros tipos de sentimento
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A figura n.° 17, que mostra os sentimentos dos trabalhadores quanto ao
processo de mudangas na empresa, indica que 29% afirmam preocupagdo com
relagdo a mudancga do sistema de operar a nova maquina; 3%, inseguranga por
correr o risco de perder a vaga para outro operador; 42% véem a possibilidade
de ser convidado pela empresa para ser operador de nova maquina; 5%, medo
pelo desconhecimento de como operar a nova maquina; 18%, receio de néao

corresponder ao que a empresa espera; 3%, outros sentimentos.

Figura n.® 18 - Tem conhecimento das mudancgas que estdo por vir?

Tem conhecimento das mudangas que est&o por vir?

SIM - tem conhecimento

B NAO - ndo tem conhecimento

[J Se nado tem conhecimento,
gostaria que a empresa
informasse com detalhes
sobre essas mudangas?

A figura n.° 18 demonstra o grau de conhecimento que os funcionarios
afirmam ter com relagdo as mudangas que estdo ocorrendo na empresa,
(construgéo da sede proépria, substituicdo da maioria das maquinas e alteragao
do processo de produgcdo de monoextrusdo para o de coextrusdo). 69%

afirmam que tém conhecimento das mudancgas; 7% afirmam que nao tém
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conhecimento das mudancas e 24% gostariam que a empresa informasse, com

detalhes, sobre todas a mudancgas por que ira passar a empresa.

Figura n.° 19 — O que o operario sabe fazer no processo antigo que pode ser

aproveitado para o novo processo de producio?

O que o operario sabe fazer no processo antigo que pode
ser aproveitado para o novo processo de producio?

nada que sei na operacao das
magquinas antigas pode ser utilizado
nas novas maquinas;

B algumas coisas que sei na operacao
das maquinas antigas pode ser

0,
59 0% 35% utilizado nas novas maquinas;

30%
[ quase tudo que sei na operagao das

maquinas antigas pode ser utilizado
nas novas maquinas;

30%

O tudo que sei na operagédo das
maquinas antigas pode ser utilizado
nas novas maquinas;

M a forma de operag¢do das novas
maquinas é idéntica a forma de
operacao das maquinas antigas;

Perguntado aos colaboradores o que sabem fazer no processo antigo que
pode ser aproveitado para o novo processo de produgao, conforme figura n.°
19, 35% defendem que algumas coisas que sabem na operagdo das maquinas

antigas pode ser utilizado nas novas maquinas; 30% afirmam que, quase tudo
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que sabem na operagdo das maquinas antigas pode ser utilizado nas novas
maquinas; 30% afirmam que tudo que sabem na operacdo das maquinas
antigas pode ser utilizado nas novas maquinas; 5% acham que a forma de
operacdo das novas maquinas € idéntica a forma de operagdo das maquinas

antigas.

Figura n.® 20 - Como os funcionarios véem o desafio das mudancgas?

Como os funcionarios véem o desafio das mudancas?

2%
0%

como possibilidade de crescimento pessoal e profissional;

B como possibilidade de ser melhor aproveitado pela empresa;
0 como possibilidade de ser descartado pela empresa;

como possibilidade de ser util no quadro de funcionarios;

B vé esses desafios como uma dificuldade em se adaptar a nova

forma de produgao;
[ outros:
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Considerando os sentimentos dos funcionarios quanto aos desafios frente
as mudangas na organizagado, e em trabalhar com novas maquinas e novas
tecnologias, conforme figura n.° 20, a maioria, 64%, sente que ha possibilidade
de crescimento pessoal e profissional, 25% sente que ha possibilidade de ser
melhor aproveitado pela empresa; 2% sente que ha possibilidade de ser
descartado pela empresa; 7% sente que ha possibilidade de ser util no quadro
de funcionarios; 2% vé esses desafios como uma dificuldade em se adaptar a

nova forma de produgao.

Figura n.° 21 - O que muda na sua relagdo com a empresa, quanto a instabilidade?

O que muda na sua relagdo com a empresa, quanto a
instabilidade?

Normal

B Pouco instavel

[ Muito instavel

[ Totalmente instavel

95%

Observando as mudangas que estdo sendo introduzidas na organizagéo,
procurou-se verificar o grau de sentimento de instabilidade dos funcionarios,
como fica demonstrado na figura n.° 21: 95% consideram que o clima na
empresa € normal, sem instabilidade, enquanto 5% afirmam sentir o ambiente

muito instavel.
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Figura n.° 22 - O que muda na sua relagdo com a empresa quanto a estabilidade?

O que muda na sua relagdo com a empresa quanto a
estabilidade?

10% 49% B Normal
H Pouco estavel

[ Muito estavel

18% Totalmente estavel

Considerando a estabilidade, conforme figura n.° 22, 49% consideram
normal o clima na empresa; 18% véem como pouco estavel, 23%, muito

estavel e 10%, como totalmente estavel.
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Figura n.° 23 - Expectativas com relagéo ao seu futuro na empresa.

Expectativas com relacéo ao seu futuro na empresa

apreenséo de nao ter condicdes
técnicas de produzir com as novas
maquinas;

B expectativas de que essas mudancas

7% sejam para o crescimento da empresa

29 e uma oportunidade de crescimento
profissional

O expectativa que de qualquer forma me
adapte ao novo processo de produgao;

19%

[l pressentimento de encontrar
799 dificuldade de adaptagao ao novo
: processo de producio;

B expectativa de continuar sendo
aproveitado no quadro de funcionarios
da empresa;

Quanto aos sentimentos e expectativas do que pode vir a acontecer com o
futuro do trabalhador na empresa frente as mudangas tecnoldgicas, observa-se
na figura n.° 23 que 2% declinam, ter sentirem-se apreensivos por ndo terem
condigbes técnicas de produzir com as novas maquinas; 72% afirmam ter
expectativas de que essas mudancas sejam para o crescimento da empresa e
uma oportunidade de crescimento profissional; 7% tém expectativas que de
qualquer forma terdo de adaptar-se ao novo processo de producgéo; 19% tém
expectativas de continuarem sendo aproveitados no quadro de funcionarios da

empresa.
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Figura n.° 24 - A empresa exige dominio tecnolégico de todas as maquinas?

A empresa exige dominio tecnolégico de todas as maquinas?

[ totalmente
H quase que totalmente
O parcialmente

[ quase que parcialmente

B nao exige

Conforme figura n.° 24, observa-se que a empresa exige dos trabalhadores
o dominio de todas as tecnologias existente no parque de producéo; 35%
afirmam que ela exige totalmente; 8% dizem que quase que totalmente; 39%
dizem exigir parcialmente; 5%, quase parcialmente e, apenas 13%, dizem néao

exigir dominio tecnolégico de todas as maquinas.
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Figura n.° 25 - Iniciativas da empresa para adaptacéo do trabalhador as novas

maquinas

Iniciativas da empresa para adaptag¢ao do trabalhador as
novas maquinas

organiza demonstragdes das
novas maquinas e das novas
tecnologias;

H tem oportunidade de operar
novas maquinas para
experimentar a forma de
producao;

[ tem oportunidade de contato
superficial com as novas
maquinas;

O n&o tem oportunidade de coniaic
com as novas maquinas,

39%

Bl ndo tem conhecimento da
existéncia de novas maquinas de
producgdo com novas tecnologias;

Das iniciativas tomadas pela empresa para que o trabalhador se adapte as
novas maquinas, conforme figura n.° 25, 23% afirmam que a empresa organiza
demonstracdes das novas maquinas e das novas tecnologias; 39% dizem ter
oportunidade de operar novas maquinas para experimentar a forma de
producéo; 15% dizem ter oportunidade de contato superficial com as novas
maquinas; 18% dizem que nao tém oportunidade de contato com as novas
maquinas; 5% nao tém conhecimento da existéncia de novas maquinas de

producdo com novas tecnologias.
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Figura n.° 26 - Habilidades mais valorizadas pela empresa.

Habilidades mais valorizadas pela empresa

1 mais habilidade mental;

14% 54%

B mais habilidade manual;

O mais habilidade fisica;

O mais habilidade mecanica

Conforme figura n.° 26, das habilidades mais valorizadas pela empresa, os
trabalhadores destacaram por ordem percentual, que 54%, afirmam que a
empresa valoriza mais a habilidade mental; 27% afirmam que é mais a
habilidade manual, enquanto 14%, afirmam que é mais a habilidade mecanica

e, apenas 5%, mais a habilidade fisica.

Figura n.° 27 - Sentimentos com relagéo as mudangas.

Sentimentos com relagéo as mudancgas. Ll seguro
B desmotivado
O surpreso
49% 0 SR inseguro
B em conflito
7% 2
preocupado
M estressado
5% Oindiferente
2% M apreensivo
0%5% % 9% B motivado
O outros
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Observando os sentimentos dos individuos diante de todo o processo de
mudanga e a produgdo com novas maquinas, conforme figura n.° 27, 49%
mostram-se motivados; 16% afirmam estar seguros; 9% declaram estar
preocupados; 7%, surpresos; 7%, estressados; 5%, inseguros; 5%, indiferentes

e 2% alegam estar em conflito.

Figura n.° 28 - Nivel de colaboragéo entre os funcionarios quanto aos

problemas na produc&o

Nivel de colaboragéo entre os funcionarios quanto aos
problemas na produgéo.

colabora a pedido do colega

H colabora sem que tenha sido
solicitado

O colabora por iniciativa propria
porque sempre colabora

colabora por ser reciproco (por ele
ter ajudado antes ou sempre)

B colabora porque a empresa exige
colaboragao

[l ndo colabora

Conforme figura n.° 28, observa-se que a colaboragdo com os colegas nas
dificuldades encontradas no desempenho do trabalho realiza-se assim: 46%
dizem que colaboram por iniciativa prépria e porque gostam de fazé-lo; 33%
colaboram, sem que tenham sido solicitados;, 12% colaboram porque a

empresa exige; 7% colaboram a pedido do colega; 2% nao colaboram.
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Figura n.° 29 - Participagédo em treinamentos

Participacéao em treinamentos.

48%

[ Sim, participou
52%

B N&o participou

Sobre a participagéo dos trabalhadores em treinamentos, fica evidenciado
conforme mostra a figura n.° 29 que 48% declaram haver participado de

treinamentos e 52% declaram n&o haver participado.

Figura n.° 30 - Onde foram realizados os treinamentos?

Onde foram realizados os treinamentos?

Na sede da empresa
5%

15%

(s)
. 5 5 B Em uma escola

O Em outra empresa
15% " P

O Fora de Dourados

Conforme figura n.° 30, 65% dos trabalhadores que participam de
treinamentos, afirmam ter recebido esses treinamentos nas dependéncias da
empresa; 15%, em uma escola; 15%, em outra empresa e 5%, fora de

Dourados.
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Figura n.® 31 - Como foram dados esses treinamentos?

Como foram dados esses treinamentos?

Palestra

15% 75%

B Demonstragao Pratica

O Vocé praticou

A figura n.° 31 mostra que 75% afirmam que os treinamentos que assistiram
foram desenvolvidos por meio de palestras; 10%, por meio de demonstracédo

pratica e 15% dizem ter exercitado a pratica.

Figura n.® 32 - O que o funcionario aprendeu nesses treinamentos?

O que o funcionario aprendeu nesses treinamentos?
5%

[ Teoria

E Pratica (como fazer)
O Outros

Dos funcionarios que participaram de treinamentos, conforme figura n.° 32,
35% afirmam que receberam informagdes tedricas; 60%, afirmam ter
desenvolvido a pratica de como fazer o trabalho e 5%, outros tipos de

atividades.



Figura n.° 33 - Como se deu a sua participagao nos treinamentos.

86

20% 0%

40%

Como se deu a sua participagao nos treinamentos?

[ foi uma escolha minha;

B foi uma solicitacdo da empresa;
Ofoi uma exigéncia da empresa;
O foi uma oportunidade quando da

substituicdo de maquinas;

H outros:

Dos funcionarios que participaram de treinamentos, conforme figura n.° 33,

25% afirmam que participaram de treinamentos por vontade e escolha propria;

40%, participaram por solicitagdo da empresa; 15%, por exigéncia da empresa

e 20%, entenderam ser uma oportunidade quando da substituicdo de

maquinas.
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Figura n.° 34 — Como o funcionario vé esses treinamentos.

Como o funcionario vé esses treinamentos?

uma obrigacao pela empresa
que né&o leva a nada;

B uma tarefa a mais e néo
acrescenta mais nada a que ja
sabe;

Cluma oportunidade de aprender
maneiras diferentes de fazer o
mesmo trabalho;

O uma possibilidade de crescer
profissionalmente;

B uma forma de atualizag&o das
técnicas de execucao de
trabalho;

[ outros

A forma como os funcionarios recebem e sentem a participagdo em
treinamentos, conforme figura n.° 34, indica que 25% consideram ser uma
oportunidade de aprender maneiras diferentes de fazer o mesmo trabalho; 25%
encontram uma possibilidade de crescer profissionalmente; 50% acreditam ser

uma forma de atualizagdo das técnicas de execucéo de trabalho.




Figura n.° 35 - Quais os treinamentos que gostariam de participar?
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8%

18%

64%

Quais os treinamentos que gostariam de participar?

Bl treinamento pratico na operagao de
maquinas;

H treinamento sobre a composicao e
formulagdo de materiais;

O treinamento para desenvolvimento
pessoal (Relagbes Humanas, etc.)

Qutros:

De acordo com a figura n.° 35, os trabalhadores manifestaram-se sobre os

treinamentos que gostariam de participar da seguinte forma: 64% preferem

treinamento pratico na operagdo de maquinas; 18%, optaram por treinamento

para desenvolvimento pessoal (Relagbes Humanas, etc.), 10%, elegem

treinamento sobre a composi¢cdo e formulacdo de materiais e 8%, preferem

outros cursos.
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Figura n.® 36 - Quanto a forma que a empresa esta conduzindo as

mudangas

Quanto a forma que a empresa esta conduzindo as mudangas

[ estou indiferente (tanto faz) quanto
a forma que a empresa esta

procedendo as mudangas;
H gostaria de estar sabendo e

informado das mudangas ;

O vejo com preocupacédo como as
mudancas estdo ocorrendo;

O estou apreensivo quanto as
mudancas;

@ estou tranquilo quanto a forma que
empresa esta procedendo as

mudangas,
[ a forma como a empresa esta

procedendo as mudangas esta me

estressando;
Bl outros:

Quanto a forma que a empresa esta procedendo as mudangas no processo de
produgido, 29% gostariam de ter conhecimento sobre as mudangas; 50% estdo tranqiiilos
quanto a forma com que a empresa esta procedendo as mudangas, 12% estdo
apreensivos quanto as mudangas, 10% véem com preocupagdo como as mudangas estdo

ocorrendo.
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Figura n.° 37 - Como os funcionarios véem os erros cometidos na producéo?

producé&o?

0% 13%

Como os funcionarios véem os erros cometidos na

[ toma conhecimento do erro de
producdo e comunica a chefia;

Bl toma conhecimento do erro de
producgao, corrige o erro € nao
comunica a sua chefia;

[ toma conhecimento do erro de
producdo e permanece em
siléncio (ignora);

[ toma conhecimento do erro de
producdo, comunica a chefia e
procura aprender com 0s erros;

B ndo toma conhecimento dos
erros de produgdo e n&o tem
preocupagao com esses fatos;

B outros:

Quando o funcionario percebe erros de produgdo na empresa em relagao

ao seu procedimento, 34% tomam conhecimento do erro e comunicam a

chefia; 53% tomam conhecimento do erro de produgédo e comunicam a chefia,

13% tomam conhecimento do erro de produgdo, corrigem o0 erro e néao

comunicam a chefia.
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CAPITULO 5

5 CONCLUSOES

Neste trabalho buscou-se investigar os sentimentos dos individuos inseridos
em uma unica organizacédo em processo de mudancas, com a implantacéo de

novas tecnologias de produgao.

A investigacdo realizada mostrou que por tratar-se a Sacoplast de uma
empresa de gestdo familiar profissionalizada apresenta uma cultura
organizacional com fortes tracos de personalidade de seus fundadores e
administradores, sendo o relacionamento com os colaboradores caracterizado
pela liberdade e flexibilidade, fluindo espontaneamente o processo de

producao.

As atividades de producdo, sdo desenvolvidas em ritmo frenético e
ininterrupto; as equipes de producdo se revezam rotineiramente em seus
turnos, constatando-se a inexisténcia de ocorréncias que exijam solugdes de

continuidade nas substituicoes.

Pelo histérico da organizacéo, fica marcante o potencial de crescimento em
seus 11 anos de atividades, uma vez que muitas transformacdes ja ocorreram,

pois, inicialmente, a empresa produzia embalagens apenas com uma maquina



92

impressora com filmes produzidos por fornecedores e, posteriormente, com a
verticalizacdo da producéo, a empresa passou a processar toda a producéo, a
partir do polietileno peletizado, com a aquisicdo de monoextrusoras e a

producao do filme em seu proprio parque fabril.

Na atualidade, a empresa processa todo o produto em sua fabrica,
implantando, nessa fase, equipamentos de producdo de filmes com novas
tecnologias, tanto na composicédo de matérias-primas, como na fabricacédo de
filmes com barreira, caracteristicos dos processos de coextrusdo, buscando

maior agregacao de tecnologia.

A coextrusao representa inovacao tecnoldégica conceitual importante na
medida em que permite a elaboracéo de filmes multicamadas, com diferentes
propriedades mecanicas como soldabilidade, adesibilidade, ampla variacdo das

espessuras e formacéo de filmes em camadas estruturais.

Visando a atender a demanda tecnoldgica, a empresa esta implementando
um arrojado processo de desenvolvimento e, em vista dessas mudancas, ha

um clima de expectativa dos colaboradores.

Para melhor entender e visualizar a realidade funcional da empresa fez-se
necessario a analise do quadro de colaboradores da organizacéo, da politica
de manutencéo de funcionarios, do perfil quantitativo de demanda de m&o-de-
obra, onde se verifica o aumento significativo do numero de funcionarios entre
os anos de 1999/2000, pois 63% dos atuais funcionarios tém menos de dois

anos de atividade na empresa, constatando-se um baixo indice de rotatividade
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de pessoal nos ultimos seis meses, conforme mostram a tabela de numero 01

e a figura de numero 03 a seguir:

Tabela 01 - Rotatividade de pessoal

Meses Admissdes | Demissodes | Total de funcionarios no més
Julho/2000 5 0 67
Agosto 0 1 66
Setembro 1 0 67
Outubro 3 1 69
Novembro 0 1 68
Dezembro/2000 8 0 76
Totais 17 3 76

Rotatividade de pessoal.
80 - 76 76
PTG B T G
% B ] ] [ Admissdes
60 -
50 - B Demissdes
40 -
30 | O Total de funcionarios
20
8
109 3
of| o1f] 1o 11 01 0
0 “'_% T — T . T l% T
(8] O O O O O 9
RN & o o o o >
14 'bgo ,@‘Q R4 \\0@ 19’6\ <&
G_,Q’ o QO b@!

Figura n. ° 38 — Rotatividade de pessoal
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Observando o quadro funcional, constata-se que a média de idade dos
trabalhadores estd concentrada entre vinte e trés e trinta e um anos, sendo que’
essa média de idade incide em 58% dos funcionérivos, a maioria do sexo
masculino (88%) na linha de producgéo. Constata-se baixé escolaridade, pois, a
maioria (55 %) apresenta nivel escolar entre o primeiro grau incompleto e

completo e o restante, 45%, o segundo grau incompleto e cbmpleto.

No'processo d-e' desenvolvimento da empresa observa-se que do total de 43
respondentes, 55% dos funciondrios declaram que ja passaram por algum
processo de mudancga né empresa em outras épocas; e, desses funcionarios,
37% consideram gque houve mudangas na tecnologia das maquinas.
. Considerando que 61% afirmam que a maior incidéncia das tarefas
desempénhadas é com operacdo de maquinas, conclui-se que a maioria dos

funcionarios da Sacoplast ja passou por processo de mudancas.

O processo de aprendizagem na operacédo das novas maquinas deu-se
para a maioria (79%) por meio da ajuda de um outro operario, esclarecendo

que o requisito mais exigido para opera-las é a atencéo.

Questionados quanto ao grau de dificuldade na realizagdo de trabalho com
as novas maquinas, 77% consideram normal. Comparando o grau de
facilidade, apenas 34% acham normal, enquanio 66% acham pouco fégil e
‘totalmente facil, concluindo-se que'-hé compatibilidade do conhecimento técnico

frente as inovagdes tecnoldgicas.
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- Segundo os sujeitos da pesquisa, quanto aos seus sentimentos frente as
mudancas por 'que’ passaram,r 42% sentiram a possibilidade de serem.
convidados pelé empresa para serem os operadores das novas maquinas; 29%
tiveram préocupagéo’ com relacdo a mudancga do sistema de operér as novas
maquinas; 18% de’monstra'ra‘m tér receio de nao corresponderem ao que a
empresa esperava deles; 5% declararam possuir medo do desconhecimento de
como operar as novas maquinas; 3% afirrﬁaram que se .sentiram i.nseguros
com a possibilidade de perder“a vaga para outro operador e 3% responderam

que tiveram outros sentimentos néo definidos.

Conclui-se, entdo, que dos respondentes, 42% entendem as mudancgas
como possibilidade'e oportunidade de crescimento junto a empresa, enquanto
55% tém sentimentos de preocupacéo, receio, medo e inseguranca quanto as

novas mudancas tecnoldgicas .

Quanto ao desafio de trabalhar com novas maquinas e com novas
tecnologias, 64% percebem como possibilidade de crescimento pessoal e
profissional; 25%, como possibilidade de serem melhor aproveitados pela
empresa; 2%, como possibiidade de serem descartados; 7%, como
possibilidade de serem uteis no quadro de funciondrios e 2% véem esses
desafios como uma dificuldade em se adaptar a nova forma de produc¢ao. Tem-
se, portanto, entre os respondentes, 96% com sentimentos positivos e otimistas
quanto ao desafio de trabalhar com novas méaquinas e com novas tecnologias,
ficando evidente que apesar da literatura esclarecer que as mudancas

organizacionais provocam inseguranga, resisténcia e tensao entre os
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trabalhadores, ha uma significativa mudanc¢a de mentalidade, uma vez que os
trabalhadores percebem que o. desenvolvimento e a implantagdo de novas
tecnologias no processo de producgdo é inevitavel, mostrando-se receptivos a

essas mudancas.

Questionados quanto aos.sentimentos do trabalhador e, considerando a
instabilidade frente ao processo de mudancgas, 95% consideram que o clima na
empresa € normal, sem instabilidade; apenas 5% acreditam que o ambiente &
muito instavel. Por outro lado, considerando os sentimentos do trabalhador
quanto a estabilidade, 49% consideram normal o v_climra na empresa; 10%,
totalmente estavel: 23%, muito estavel e 18% véem como pouco estavel, o que
denota uma marcante assimilagdo da nova cultura organizacional pof parte dos

funcionarios.

Com relagéo as iniciativas tomadas pela empresa para que o trabalhador se
adapte as novas maquinas e com referéncia as expectativas do que podera
acontecer com o seu futuro na empresa, 23% afirmam que ha preocupagéo da
empresa em se realizar demonstragcdes das novas maquinas e das novas
tecnologias; 39% dizem ter oportunidade de operar novas maquinas para
experimentar a nova forma de producéo; 15% tém oportunidade de contato
superficial com as novas maquinas; 18% néo tém oportunidade de contato com
as novas maquinas e 5% nao tém conhecimento da existéncia de novas

magquinas de produgdo com novas tecnologias.

Tais manifestagdes evidenciam que, apesar do empirismo na implantagéao

das mudancgas, da forma como as mesmas estdo sendo colocadas em pratica,
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ndo existem manifestacoes de resisténcia, pois 77% afirmam que a empresa
demonstra preocupacédo para que o operador tenha contato com as novas
maquinas € 0s novos proceésos de producéo, influenciando sobremaneira os
sentimentos e as expectativas desses trabalhadores quanto ao que podera
acontecer com o seﬁ fﬁfuro na empresa. Vale destacar, ainda, que 72%
afirmam ter sentimentos de que essas mudancgas sejam para o crescimento da
empresa e uma oportunidade de crescimento profissional; 7% tém éentimentos
que de qualquer forma- terao de adaptar-se ao novo processo de produgao;
19% tém expectativas de continuarem sendo aproveitados no quadro de
funcionarios da empresa, nao aparecendo qualquer sentimento de expectativa
negétiva com relagéo ao que acontecera com o futuro do trabalhador no que

diz respeito as mudangas na empresa.

hY

Perguntados quanto & forma como a empresa ésté procedendo as
mudancas, 49% consideram estar tranquilos em relacéo a elas; 29% gostarial_n
de ter conhecimento sobre essas alteracbes; 12%, estdo apreensivos; 10%,
véem-nas com .preocupacéo, concluindo-se, portanto, que apenas 22% dos

respondentes mostram preocupagdes, receios e inseguranca.

Quanto aos sentimentos dos individuos diante de todo o processo de
mudan¢a e a producéo corh novas maquinas, 49% mostram-se motivados;
16%, com seguranca; 9%, preocupados; 7%, surpresos, 7%, estressados; 5%, |
inseguros; 5%, indiferentes; 2% alegam estar em conflito, somando 65% os
respondentes com sentimentos positivos (motivados, com seguranca) e, 35%,

com sentimentos negativos (preocupados, surpresos, estressados, inseguros,
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em conflito e indiferentes). Nota-se, portanto, que a Sacoplast conseguiu

efetuar mudangas sem que os sentimentos negativos sejam os preponderantes

como prevé a maioria dos estudiosos do assunto.

- No que se refere a colaboragéo com os colegas diante de dificuldades
encontradasr .‘no'desempenho dé trabalho, 46% dizem que ‘colaboram por
iniciativa prépria porque o fazem por habito; 33%, sem que tenham sido
solicitados; 12%, porque a empresa exige colaboragdo; 7%, a pedido dos.
colegas e 2% dizem que nao colaboram. Portanto, a maioria (79%), colabora
espontaheamente; apenas 19% colaboram por solicitacao dos colegas ou por
exigéncia da empresa e, apenas 2%, hegam-se a colaborar, concluindo-se
pelos indices, existir um clima favoravel para a implantacdo de novos
conhecimentos técnicos que é estimulad)c\> pela colaboragéd entre os pares, o
que reforca as respostas de como se deu a aprendizagem na operagéo das
novas maquinas, quando 79% afirmaram ter aprendido por meio da ajuda de

outro operario, comprovando que hd um bom nivel de colaboragéo interna.

Quanto ao dominio das tecnologias existente na empresa, 43% afirmam que
a mesma exige dominio total ou quase total de todas as tecnologias de
producgdo, enquanto 44% afirmamv que a exigéncia é parcial ou quase que
parcial. 13% afirmam que néo exige esse dominio, percebendo-se, entdo, que

os trabalhadores devem dominar parcialmente as tecnologias operacionais.

Na opefagéo das maquinas, das habilidades mais valorizadas pela
empresa, os funcionarios destacam por ordem percentual: 54%, habilidade

mental; 27%, habilidade manual; 14%, a habilidade mecanica e, 5%, a
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habilidade fisica, entendendo-se que a habilidade mental é a mais valorizada
pela empresa, reforgada pelo requisito atengéo que 60% consideram como o

item mais exigido para operar as maquinas.

Verifica-se, também, qu-ev em relacdo a participagéo OuU nao em
treinamentos, que 48% dos funcionarios declaram haver participado e, a
maioria (52%), declara nao haver participado, observando-se que nao é pratica
da pbll’tica de recursos huménos da empresa a oferta de treinamento. Os que
participam desses treinamentos afirmam ser uma oportunidade de aprender
maneiras diferentes de fazer o mesmo trabalho, uma possibilidade de crescer
profissionalmente e/ou uma fdrma de atualizacdo das técnicas de execugao de
trabalho, declarando ainda que gostariam de participar de treinamentos

préaticos na formulagao de matérias-primas e operagcdes de maquinas.

Nas questdes de ocorréncias de erros na linha de produgdo, constata-se
que 34% dos funciondrios tomam conhecimento do erros e comunicam a
chefia, 53% tdmam conhecimenfo, comunicam a chefia e procuram aprender
com os erros’, 13% tomam conhecimento, corrigem-nos € nao comunicam a
chefia. Observa-se, com isso, que a grande maioria (87%) esta engajada na

filosofia da empresa quanto a melhora de qualidade de seus produtos.

Finalmente, analisadas todas as questdes, pode-se fazer alguns
apontamentos sobre os resultados obtidos para qUe as emprésas, em especial
a Sacoplast, q_ué ja demonstra a valorizagdo de aspectos relevantes nas
alteracdes efetuadas, implemente as mudancas de forma que poésa maximizar

a participacédo dos colaboradores durante todo o processo:
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recuperar o histérico da empresa com o objetivo de enfatizar e valorizar

a cultura da'organizagéo juntamente com os colaboradores;

manter o clima organizacional favoravel, buscando promover a sinergia
do quadro de colaboradores no processo de planejamento e

implementacao das mudancgas;

buscar, cada vez mais, o engajamento do pessoal no processo de
mudancgas, comunicando os procedimentos, de forma efetiva, ao grupo
operacional a fim de minimizar a ansiedade e a inseguranca dos

trabalhadores;

priorizar os treinamentos externos em operacbes de méaquinas e em
formulacdo de matérias-primas como forma de estimular o

desenvolvimento e a valorizacdo dos profissionais;

estimular e -valorizar a participacdo dos colaboradores na solugao de

ocorréncias no processo de producéao

valorar os ritos quando da ambientacdo e da integragdo de novos
colaboradores no quadro da empresa, destacando a cultura da

organizagao;

priorizar a importdncia da manifestacdo de sentimentos dos
colaboradores para que os resultados continuem sendo satisfatérios para

a organizagao e, conseqiientemente para a seguranga dos mesmos.
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s

E importante assinalar que o presente estudo nédo se finaliza, podendo
servir como objeto para futuros trabalhos que analisem processos “de
implantagdo de novas tecnologias em fases mais adiantadas e/ou orientar

outras organizagoes em fase de-implantacdo de mudancas.
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ANEXOS

1 ANEXO A

PROJETO - SACOPLAST LTDA - UEMS - Universidade Estadual de Mato

Grosso do Sul

1.1 CARACTERIZACAO DOS DIRIGENTES DA EMPRESA

Nome:

1. Origem e procedéncia do peéquisado
a) Quanto a origem, nacionalidade, de sua familia, podemos dizer que séo filhos de:
Brasileiros () outra nacionalidade ( )

Qual?
OBS.:

b) Quanto a procedéncia podemos afirmar que sua familia veio de:
( ) Zona rural

( ) Zona urbana

~ () Zona de transigao

OBS.:

. Sexo
) Masculino
) Feminino

~~N

. ldade
) Até 20 anos
) 21 a 30 anos
) 31 a 40 anos
) 41 a 50 anos
) 51 a 60 anos
) Acima de 60 anos

L T W e W W NN & ]
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4. Estado civil

( ) Casado

( ) Solteiro o

( ) Divorciado oo
( ) Viavo

( ) Outros

5. Escolaridade

a - Do pesquisado:

( ) Primeiro grau incompleto
() Primeiro grau completo
() Segundo grau incompleto
( ) Segundo grau completo
() Superior incompleto

() Superior completo

( ) Especializagéao

() Mestrado

() Doutorado

. Treinamento/desenvolvimento
) Quantas horas de treinamento/cursos participou nos ultimos 12 meses ?
) Nao participou
) Menos de 15 horas
) De 16 a 30 horas
) De 31 a 45 horas
) De 46 a 60 horas
) Acima de 60 horas

6
a
(
(
(
(
(
(

OBS.:

b) Quantas visitas técnicas (a outras empresas, universidades, etc.), realizou nos
ultimos 12 meses: ’

() Nenhuma

( )Menos de 4

( YDe5as8

( YDe9ai2

( )Acimade 12

OBS.:

¢) Quantas revistas (relacionadas com a profissdo ou empresarial) vocé assina ou
costuma comprar:

() Nenhuma

( Yuma

( ) Duas

( )Trés

() Mais de trés

OBS.:
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Nt Nt gt st gt et
_|
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O:
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Acima de quatro

OBS.:

7. Dados profissionais :

a) Alem da empresa vocé tem outra atividade prof|SS|onaI ?
( )Sim( )Nao

( )Qual?

b) Qual sua formacéo escolar ?

c¢) Qual a fungao que vocé exerce na empresa ?

d) Ha quanto tempo trabalha na empresa ? o B
( ) Até2ano

( )De 3abanos

( ) De 6 a8anos

( YDe9a 11 anos

( ) Acima de 11 anos

OBS.:

HISTORICO DA EMPRESA

1. Quando foi criada? (histérico da criagcdo/fundacgao)

2. O que produzia? (inicialmente + a evolugao)

3. Quantos a nos de atuagcéo no mercado?

4. Evolucao (aspectos da formagao da empresa - empresa familiar, ....., etc.)

5. Qual a posigéo que ocupa no mercado hoje em termos de competitividade?

DADOS DEMOGRAFICOS DOS FUNCIONARIOS

1.Numeros funciondrios?

2.Evolugdo do quadro no decorrer destes anos?
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3.Atualmente quantos funcionarios em atividade na empresa?

4 Quais os turnos de trabalhos:

5.Quantas e quais a se¢des existente na empresa:

DADOS DA EMPRESA

1. A empresa pretende implantar mudang¢as no seu processo de produgio,
inserindo novas tecnologias? :

( ) Sim

( ) Nao

Se sim quais?

2. A empresa tem uma politica de adequag¢ao da mao de obra, face a implantagao
dessas inovagdes tecnolégicas?

( ) Sim

( ) Nao _.

Obs.:

3. A empresa tem uma cronograma/tempo previsto para a adequagéao a produgéo com
as inovagdes tecnolégicas?
( ) Sim

( ) Nao

Obs.:

4. A empresa percebe mudanca de comportamento dos trabalhadores frente a
implantacao da novas tecnolégicas de produgéao?

() Sim .

( ) Nao

Se sim, quais?

5. A empresa faz levantamento para avaliar o comportamento dos trabalhadores frente
essas mudangas?

( ) Sim

( ) Nao

Obs.:

6. A empresa possui Plano para a implantagao dos novos processo de produgéo?
() Sim

( ) Nao

Obs.:
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s trabalhadores tem conhemmento da existéncia desse plano?

O"\/‘\N
o .
Snvvo
..Z

Q)

(o]

10.A empresa oferece treinamento aos trabalhadores para operar 0S nNOVOS
equipamentos?

() Sim

( ) Nao

Obs.:

11. A empresa possui algum incentivo educacional e/ou qualificagéo profissional?
() Sim
( ) Nao
Obs.:

Em caso de duivida estaremos a disposicao para esclarecimentos.

Atenciosamente

Luiz Fernandes Bogaz
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2 ANEXO B

PROJETO - SACOPLAST LTDA - UEMS - Universidade Estadual de Mato

Grosso do Sul
21 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

I. ASPECTOS GERAIS

1. Ramo de atividades da(s) Empresa(s):

2. Clientela:

3. Mercados: . g -

4. Os objetivos da empresa sao conhecidos pelos funcionarios ?
() Sempre )
() Raramente

() Nunca

oBsS.

1. Quais sao os objetivos da empresa ?

5. Os resultados de producéo sao divulgados aos funcionarios ?
() Sempre

() Raramente

() Nunca

OBS.

6. Os resultados financeiros sao divulgados ?
() Sempre

() Raramente

() Nunca

OBS.

7. A empresa possui planejamento estratégico ?
() Sempre

() Raramente

() Nunca

OBS.
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8. A empresa realiza planejamento de producéao ?
. () Sempre

() Raramente

() Nunca

‘OBS. -

Il. ESTRUTURA DE RECURSOS HUMANOS
1. Existe na sua empresa o departamento de Recursos Humanos ?

( )Sim
( ) Nao
Obs.:

2. Se existe departamento de Recursos Humanos quais os setores que o compde ?
) Departamento pessoal :

) Treinamento

) Recrutamento e selecao

) Segurancga e medicina do trabalho

) Beneficios

) Qualidade

) Outros:
OBS.

3. Existe algum documento com as diretrizes para a gestéo de recursos humanos ?
- ( )Sim( )Nao
Qual:
Obs.:

4. Dos profissionais abaixo quais e quantos compde o quadro de funcionarios da sua
empresa:

) Psicélogo

) Assistente social

) Pedagogo

) Administrador

) Engenheiro de seguranca

) Técnico de seguranca

) Médico do trabalho

) Enfermeira do trabalho

) Médico clinico

) Dentista

) Engenheiro Quimico

) Engenheiro de produgéo

) Engenheiro de manutengéo

) Técnicos

) Desenhista -

) Contador

) Profissional de informatica

) Outros:
OBS.

S N PN PN S P~ S~ P~ P~ P~ p—

5. Quantos setores existem na empresa como um todo ?
OBS.




6. Quantos funcionarios possui sua empresa ?
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7. Distribuicao dos funcionarios pdr:

a-
(
(

b -

S S P~~~

C-

(
(
(
(
(

H

. Quanto a estrutura fisica, quais sdo os ambientes existentes direcionados a area de

Sexo: %
%) Masculino
%) Feminino

Idade - % -

%) Até 20 anos

%) 21 a 30 anos

%) 31 a 40 anos

%) 41 a 50 anos

%) 51 a 60 anos

%) Acima de 60 anos

Tempo de servigo: %
%) Até 2 ano

%) De 3 a 5 anos

%) De 6 a 8 anos

%) De 9a 11 anos
%) Acima de 11 anos

) Sala de reunides

) Refeitério

) Sala de Treinamento

) Ambulatério médico

) Ambulatério ondontolégico
) Associacao de funcionarios
) Outros:

OUTRAS ESTRUTURAS:

lll - POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

1. Recrutamento

a) Quais as formas de recrutamento utilizadas pela empresa:

(

(
(
(
(
o

) Preenchimento de fichas
) Radio/TV

) Jornal

) Cartazes

) Outras:

BS.
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2. Selecao

a) O processo de selegdo é realizado através de:

() Teste de conhecimentos gerais _

( ) Teste de conhecimentos especificos o
( ) Teste situacional

() Teste de personalidade

( ) Dindmica de grupo.

() Entrevista

() Informag;oes sobre o candidato em empresas anteriores
() Outros:

OBS.

b) Quanto aos critérios de selegéo a empresa utiliza:

( ) Local de moradia

( ) Escolaridade

( ) Experiéncia proflssmnal

( ) ldade

( ) Sexo

() Indicagbes de funC|onar|os/d|retores/parentes de diretores
( ) Parentesco

() Fisionomia

() Outros:

OBS.

c¢) Qual a escolaridade minima exigida para ser aprovado na selegao
( ) Nao existe

() 42 série completa

() 82 série completa

() 22 grau completo

()32 grau completo

( ) Especializagao

OBS.

3. Integracao
a) Quando o candidato é contratado, quais os procedimentos que a empresa oferece
ao mesmo:
() Passa por exames medlcos verlflca documentacgao e é direcionado para o
setor de trabalho
() Participa de um processo de integracao estruturado com treinamento sobre a
empresa e
suas fungdes, apresentagdes de pessoas e ambientes, além dos aspectos legais.
() Outros:
OBS.

4. Desligamento/Movimentacao

a) A empresa costuma advertlr ou orientar o funcionario verbalmente Ou por escrito
deixando

claro os riscos de demissao antes de procedé-io.

( ) Sempre

( ) Raramente
() Nunca

() Outros:

OBS.
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b) Em caso de aposentadoria:

() O funcionario é desligado automaticamente da empresa.

() Continua trabalhando normalmente na empresa

( ) Nao existe uma diretriz e cada caso é resolvido diferencialmente
OBS.

c) No processo de demissao é realizado entrevista ou questionario de desllgamento
( ) Sempre

( ) Raramente

() Nunca

OBS. -

5.Cargos e salarios

a) Quantos cargos existem na empresa

OBS.

b) Existe descri¢éo e analise de cargo deflnlda por escrito:

() Sim

( ) Nao

() Outros: o B
OBS.

c) Quantos salarios existem na empresa:
OBS.

d) Existe um plano de cargos e salarios ou outra polltlca salarial definida como por
- exemplo
remuneracéo flexivel ?
Obs.:

e) A empresa participa de pesquisas de salario ?
( ) Sempre
( ) Raramente
( ) Nunca
Obs:

f) Os salarios sao confidenciais ?
( ) Sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

Obs.

g) Existe equiparacao salarial:
( ) Sempre

() Raramente

( ) Nunca

Obs.
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6. Controle de RH

a) Rotatividade .
Qual o nimero de entradas e saidas em 2000.
Meses Admissdes Demissoes Obs.:

Meses . : AdmissOes | Demissbes | Total de
Coe- funcionarios no més

Julho/2000

Agosto

Setembro

Qutubro

Novembro

Dezembro/2000

Totais -

TOTAL '
Qual o indice de rotatividade de 2000
OBS.

b) Absenteismo
Qual o nimero de faltas/dias e niumero de dias trabalhados
Meses Faltas/dias Dias trabalhados Obs.:

Meses Faltas/dias Dias Total més
Trabalhados

Julho/2000

Agosto

Setembro -

Outubro

Novembro

Dezembro/2000

Totais

Qual o indice de absenteismo em 20007?

OBS.

c) O sistema de cartao ponto e folha de pagamento é informatizado ?
( )Sim

( )Nao

( ) Emparte

Obs.:

d) Existe horario flexivel ?

( ) Sempre

( ) Raramente

() Nunca

Obs.:
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e) Quantos agbes na justlga trabalhista foram impetradas por ex-funcnonanos em
20007

f) Qual a solicitagado mais comum ?

7. Beneficios

a) Dos beneficios abaixo, quais a empresa oferece:
) Refeicao ou ticket refeicao

") Transporte -
) Plano de saude ' '
) Convénio farmacia
) convénio supermercado
) Outros:

— I~~~ —

8. Planejamento de RH

a) O departamento de RH realiza planejamento anual:
( ) Sempre

( ) Raramente

( ) Nunca

Obs.

9. Qualificacao/desenvolvimento
a) Distribuigao por Escolaridade: %
) Primeiro grau incompleto
) Primeiro grau completo
) Segundo grau incompleto
) Segundo grau completo
) Superior incompleto
) Superior completo
) Especializagédo
) Mestrado
) Doutorado
bs.

OAAAAAAA/\/\

b) Quanto aos funcionarios que n&o tenham o ensino basico ou médio a empresa:
() Nao tem nenhuma preocupacao e exigéncia quanto a escolaridade
() Possibilita os funcionarios de estudar dentro da prépria empresa
() Apenas incentiva os funcionarios a estudarem

() Fornece bolsa de estudo para freqlientarem a escola
() Outros:
OBS.

¢) Quanto ao ensino superior a empresa financia:
( ) Nao financia

(- ) Até 25% dos estudos
( )de26a50%

( Yde51a75%

( )de76a100%

Obs.
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d) Quantas horas de treinamento/cursos f0| oferecido a cada funcionario nos ultimos
12 meses ? *

() Nao participou

() Menos 15 horas

( ) De 16 a 30 horas

( ) De 31a45 horas

( -) De 46 a 60 horas

() Acima de 60 horas

Obs.

e) Quantos funcionarios foram encaminhados a cursos externos ?
() Nenhum -

( )até3 '

( Y4ab

{ )7a10

( Y11ai4

( )Y14a17

( )Acimade 17

Obs.

f) Quais os cursos mais realizados na sua empresa:

() Cipa

() Operacionais

( ) Motivagao

( ) Lideranca : - -
( ) Relagbes Humanas

() Outros

Obs.

g) Quantas visitas técnicas (a outras empresas, universidades, etc.), foram oferemdas
pela empresa nos ultimos 12 meses:

() Nenhuma

( ) Menos de 4

( YDe5as8

( YDe9ai2

( )Acimade 12
Obs.

h) Quantas revistas (relacionadas com a profissdo ou empresarial) que a empresa
assina ou costuma comprar para seus funcionarios por més:
() Nenhuma

( )uma

( )Duas

( )Trés

() Maisde tres

Obs.

i) A empresa dispde de uma biblioteca para os funcionarios?
( ) Sim

( ) Nao

Obs.




10. Avaliacao de desempenho

a) Sua empresa

( ) Faz avaliagao de desempenho documentada ---
( ) Faz avaliagdo de desempenho informalmente

( ).Naofaz avallagao de desempenho

Obs.
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) Se a empresa realiza avaliagdo de desempenho o objetivo é:

b
( ).Aumentos salariais

() Promocgoes

() Treinamentos

() Demissbes ou dispensas
() Sem objetivos definidos
() Produtividade

() Qualidade

( ) Outras razoes:

OBS.

11. Desenvolvimento de carreira

a) Quais os critérios utilizados para as promogoes -
() Nao existem critérios definidos

() Avaliagao de desempenho

( ) Tempo de servigo

( ) Parentesco

( ) Outros:

OBS.

12. Desenvolvimento de equipes

a) A empresa costuma realizar reunides por setores:
() Nao costuma realizar reuniées ’

() Semanalmente .

() Quinzenalmente

( ) Mensalmente

OBS.

13. Condicdes de trabalho e higiene:

a) Quais os agentes agressores existentes na empresa.
( ) Ruido
() Névoa
( ) Poeira
() Outros:
OBS.

b) Existe um controle efetivo dos niveis de:
() lluminacéao :

( ) Temperatura

() Ruido

() Aeracéao

( ) Outros:

OBS.




- OBS.

c¢) Na sua empresa como vocé classifica a:

Limpeza ( ) Otimo( )Bom ( ) Satisfatério ( )'F'iegular( ) Péssimo
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Organizacdo ( ) Otimo ( ) Bom ( ) Satisfatério ( ) Regular () Péssimo

OBS.

14. Seguranc¢a e medicina do trabalho:
a) Quais os exames a empresa realiza:
() Admissionais

() Periédicos -

( ) Demissionais

b) Dos itens abaixo, quais existem na empresa:
( ) Laudo ambiental
( )PPRA

( )CIPA

( ) SIPAT

() Outros:

OBS. '

c) Como funciona a CIPA

() Existe CIPA apenas para exigéncia legal

() A CIPA tem autonomia para marcar reunides e tomar decisdes
() A CIPA n&o tem autonomia '

() Outros:

OBS. '

d) Os funciondrios utiizam EPI (Equipamento de Protecéo
espontaneamente:

( )sempre

( ) raramente

() Nunca

OBS.

Individual)

e) Os funcionarios utilizam EPI compulsoriamente:
( ) sempre

( ) raramente

() Nunca

OBS.

f) Existe algum tipo de fiscalizagdo quanto a utilizacéo de EPI:

( )sempre

() raramente

() Nunca

OBS.

g) Existe algum tipo de punigao quando o funcionario ndo esta utilizando EPI:
( )sempre

( ) raramente

() Nunca

Qual:
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h) Qual o nimero de acidentes com afastamentos do trabalho nos ultimos 12 meses:

Obs.:

15. Programa de Integracao social:
~a) A empresa conta com: ’

() Associacdo com sem sede prépria

( ) Associagio sem sede propria -

Obs.: =

b) Qual o tipo de evento ou promogao costuma fazer para integragéo social
() dia do trabalhador
( ) dia dos pais
( ) dia das maes
( ) Pascoa
() Natal/ Final de ano
() Comemoracgao de aniversarios
- () Outras:
Obs.:

16. Mudanca organizacional

a) A empresa estd implantando alguma mudanga estrutural significativa?
Qual: '

b) Como esta sendo implantada essas mudancgas?
c¢) A empresa conta com algum programa de Qualidade de vida no Trabalho

Quais:

Obs.:

d) A empresa conta com Programas de Qualidade Total
Quais :

17. OUTRAS OBSERVACOES:
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3  ANEXOC

PROJETO - SACOPLAST LTDA - UEMS - Universidade Estadual de Mato Grosso

do Sul

- 3.1  QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

Caro Funcionario:
Este questionario faz parte de um estudo que estamos realizando junto a
empresa, com a finalidade de levantar dados e informagdes que possam ajudar a

administragao na tomada de decisdes quanto aos procedimentos de mudancas.

Sua participag@o e colaboragéo é de extrema importancia na realizagdo do
presente trabalho respondendo as questdes com a maxima franqueza, observando os

seguintes passos:

1. N&o ha necessidade de colocar o seu nome no questionario;

2. Néo ha necessidade de sua assinatura;

3. Procure responder cada questdo com a maxima franqueza escolhendo as
alternativas que assemelhe ao seu ponto de vista, se vocé quiser
complementar alguma resposta, escreva sua opiniao. '

4. Vocé nao precisa se identificar; .

5. Apds o preenchimento, favor devolver o questionario colocando-o na urna

de recepgéo.

Antecipadamente

Nossos agradecimentos.
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Funcao que ocupa na empresa:

Setor que trabalha:

Ha quanto tempo trabalha na empresa:

Qual é a sua escolaridade: ( ) 12 grau incompleto grau completo

“( ) 2° grau incompleto

() Superior incompleto Superior completo

(
(
(
(

)12
) 22 grau completo
)
)

Especializagéo

Quanto anos de idade:: - Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

1. Quais sao as tarefas que compoe 0 seu cargo?
a ( ) operar maquinas;

b ( ) alimentar s maquinas;

¢ ( ) movimentar materiais;

d ( ) manutencgéao;

e ( ) controle der materiais;

f () outros:

2. Ha quanto tempo vocé esta nesta funcao?

a ( ) menosde1ano

b ( )15 a2anos

c (- )25a 3anos

d ( )3,5a4anos

e ( )4,5amaisde 5 anos

3. Vocé ja passou por mudangas no processo produtivo de fabricagao? i
Sim ( )

Nao ( )

Ha quanto tempo?

4. Como se deu essa mudanca? :
a( ) mudou o material utilizado no processo de fabricagao;
b ( ) mudou a forma de trabalho solicitado pela empresa,

c () mudou o sistema de opera¢ao das maquinas;

d ( ) mudou de tipo de produto;

e () mudou a tecnologia da maquina que vocé trabalhava;

f () outros:

Como vocé aprendeu a lidar com essas maquinas e, quanto tempo levou ?
() por conta prépria
() por meio de ajuda de outro operario
() por meio de treinamento na empresa
() por meio de treinamento fora da empresa
(

5
a
b
c
d
e ) por meio de ajuda e treinamento
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6. Quais requisitos necessarios para operar essas maqguinas?:

a) (
b) (
c) (
d) (
e) (
f) (
g) (

) mais esforgo fisico;

. ) mais habilidade manual;
) mais atengao;
) mais responsabilidade;
) mais instrugao;
) mais destreza;
) mais experiéncia.

7. Vocé acha que a utilizacao de novas maquinas torna o trabalho mais dificil ou mais
facil de ser realizado?

Coloque um X no nimero que represente o grau de facmdade ou grau de dificuldade

' sobre a pergunta acima.

Grau de dificuldade Grau de facilidade

< >
3 2 1 0 1 2 3
Totalmente Muito + Pouco + Normal Pouco + Muito + Totalmente
dificil Dificil Dificil facil facil Facil

8. Quais s@o os seus sentimentos com relacdo as mudangas no processo de
producédo?

(
(
(

O oo

) preocupagao com relacdo a mudanca do sistema de operar a nova maquina;

) inseguranca de poder perder a vaga para outro operador;

) possibilidade de ser convidado pela empresa para ser o operador da nova
magquina; _

) medo pelo desconhecimento de como operar a nova maquina,;

(
) receio de nao responder ao que a empresa espera de vocé;
() outros tipos de sentimento.

0o Q

©

Vocé tem conhecimento gue na nova sede da empresa a maioria das maquinas
serdo substituidas por um processo supermoderno de fabricagéo, substituindo a
MONOEXTRUSAO por maquinas dotadas de tecnologias avancadas processando

o plastico em 3 camadas chamada COEXTRUSAO?

()

NAO
Se nao tem conhecimento, gostaria que a empresa
informasse com detalhes sobre essas mudancas?

SIM ()
()

O que vocé sabe fazer no processo antigo que pode ser aproveitado para 0 novo
processo de producéao?

a ( ) nada que sei na operagao das maquinas antigas pode ser utilizado nas novas
maquinas;

b ( ) algumas coisas que sei na operacao das maquinas antigas pode ser utilizado
nas novas maquinas;

¢ ( ) quase tudo que sei na operagao das maquinas antigas pode ser utilizado nas
novas maquinas;

d ( )tudo que sei na operacdo das maquinas antigas pode ser utilizado nas novas
maquinas;

e

) a forma de operagao das novas maquinas é idéntica a forma de operagao das
maquinas antigas; .
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Como vocé vé o desafio de trabalhar com novas maquinas e com novas
tecnologias?
a ( ) como possibilidade de cresmmento pessoal e profissional;
b ( ) como possibilidade de ser melhor aproveitado pela empresa;
¢ ( ) como possibilidade de ser descartado pela empresa;
d ( ) como possibilidade de ser util no quadro de funcionarios;
e ( ) vejo esses desafios como-uma dificuldade em me adaptar a nova forma de
producao;,
f () outros:

O que muda na sua relagdo com a empresa, ‘considerando as mudancas de
produc@o com novas maquinas e com novas tecnologias?
Coloque um X no numero que represente o como vocé se sente sobre a sua
estabilidade ou instabilidade na empresa, considerando a possibilidade de mudanca
de tecnologias de produgéo.

Grau de instabilidade ’ Grau de‘ estabilidade

< - L
3 2 1 0 1 2 - 3
Totalmente Muito - Pouco Normal Pouco Muito Totalment

Instavel Instavel Instavel Estavel Estavel e
Estavel

Quais sao as suas expectativas, do que pode vir acontecer com o seu futuro na
empresa, com relagao as mudancas de produgao com novas maquinas e com novas
tecnologias?

a( ) apreensao de nao ter condi¢ao técnicas de produzir com as novas maquinas;

b( ) expectativas de que essas mudancas sejam para o crescimento da empresa e
uma oportunidade de crescimento profissional;

c () expectativa que de qualquer forma me adapte ao novo processo de produgao;

‘d( ) pressentimento de encontrar dificuldade de adaptagdo ao novo processo de

producao;
e( ) expectativa de continuar sendo aproveitado no quadro de funcionarios da
empresa;

A empresa exige que vocé domine todas as tecnologias de producéo existente no
parque de produgéao?
a( ) totalmente
b ( ) quase que totaimente d( ) quase que parcialmente
c( ) parcialmente e( ) nao exige

Quais as iniciativas que a empresa tomou ou esta tomando para que vocé se

adapte com novas maquinas e com novas tecnologias de produgéo?

a( ) organiza demonstra¢cdes das novas maquinas e das novas tecnologias;

b( ) tem oportunidade de operar novas maquinas para experimentar a forma de
producao;

c( ) tem oportunidade de contato superficial com as novas maquinas;

d( ) nao tem oportunidade de contato com as novas maquinas;

e ( ) nao tem conhecimento da existéncia de novas maquinas de produgao com
novas tecnologias;
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16. Quais a habilidades mais valorizadas pela empresé no desempenho de sua

" fungao?

a) (

c) (

d) (

) mais habilidade mental;
) mais habilidade manual;
') mais habilidade fisica;

) mais habilidade mecéanica

17. Como vocé se sente com relagéo a todo esse processo de mudanca e a produgéao

com essas hovas maquinas?

‘Sente:

a( )seguro

b ( ) desmotivado
c( ) surpreso

d( ) inseguro

e ( ) em conflito

f () preocupado
g () estressado
h ( ) indiferente
i ()apreensivo

j () motivado

I () outros:

18. Vocé colabora com seus colegas de trabalho quanto as dificuldades encontradas

no desempenho do trabalho?

a (
b (
c(
d (
e (

f(

)'colabora a pedido do colega
) colabora sem que tenha sido

) colabora por iniciativa propria

solicitado

porque sempre colabora - .

) colabora por ser reciproco (por ele ter ajudado antes ou sempre)

) colabora porque a empresa exige colaboracgéo

) ndo colabora

19. Tem participado de treinamento?
( )Sim () Nao

Se Sim. Como foi dado?

Onde foi dado? ) Na sede da empresa

(

() Emuma escola

( ) Em outra empresa
(

) Fora de Dourados

( ) Palestra ( ) Demonstracdo Pratica () Vocé praticou

O que vocé apreendeu nesses treinamentos? .

( )Teoria ( ) Pratica(comofazer) ( )OUtroS.....ccccoooeviiiiiiiiiiiviniiene
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20. Foi por vontade prépria que vocé participou de treinamentos?
) foi uma escolha minha;

) foi uma solicitagao da empresa;

(

(

() foi uma exigéncia da empresa,;

() foi uma oportunidade quando da substituigdo de maquinas;
(

) outros:

21. Como voceé vé esses treinamentos?
) uma obrigagéo pela empresa que néo leva a nada;
) uma tarefa a mais e nao acrescenta mais nada a que ja sei;
) uma oportunidade de aprender maneiras diferentes de fazer o mesmo trabalho;

(

(

(

() uma possibilidade de crescer profissionalmente;

( ) uma forma de atualizagao das técnicas de execugéo de trabalho;
(

) outros:

22. Quais treinamentos que vocé gostaria de ter oportunidade de participar?
() treinamento préatico na operagao de maquinas;

() treinamento sobre a composicao e formulagao de materiais;

() treinamento para desenvolvimento pessoal (Relagdes Humanas, etc.);
(

) Outros:

23. Como vocé vé a forma com que a empresa esta procedendo as mudang¢as no
processo de produgdo?
( ) estou indiferente (tanto faz) quanto a forma que a empresa esta procedendo as
mudancgas;
) gostaria de estar sabendo e informado das mudancgas ;

vejo com preocupagao como as mudancgas estao ocorrendo;

estou apreensivo quanto as mudangas;

a forma com a empresa esta procedendo as mudancgas esta me estressando;

outros:

(
(
(
(
(
(

)
)
)  estou tranqtilo quanto forma que empresa esta procedendo as mudangas;
)
)
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24.Vocé tem sugestdes ou criticas com relagcdo a tudo o que esta ocorrendo na
empresa?
Escreva todas as sugestdes que vocé tiver idéia. de expor, pois sua

participacao é essencial para o crescimento da empresa.
Quanto a:

24.1 Sobre os treinamentos oferecidos ou que possam ser oferecidos aos

funcionarios.

24.2 Qual o seu lazer preferido e que gostaria que a empresa oferecesse aos

funcionarios?

25 Como vocé vé os erros de producao cometidos na empresa e como vocé procede?

( ) toma conhecimento do erro de produgdo e comunica a chefia;

( ) toma conhecimento do erro de produgéo, corrige o“érro e ndo comunica sua
chefia;

() toma conhecimento do erro de produgao e permanecesse em siléncio (ignora);

() toma conhecimento do erro de produgéo, comunica a chefia e procura aprender
com 0s erros;

() nao toma conhecimento dos erros de produgéo e ndo tem preocupagédo com
esses fatos;

( ) outros:

Tem alguma sugestao a dar sobre como proceder em caso de erros de produgéao?

25.1Como é a sua colaboragao com outros funcionarios no ambiente de trabalho.

( ) colaboragdo espontanea (tomo a iniciativa sempre que algum colega
necessidade de colaboragao);

(....) colaboracdo esporadica (colaboro quando algum colega solicita ou tem

necessidade)
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( ) colaboragao rotineira (é de rotina e constante a colaboracao espontanea entre

os colegas durante todo o processo de trabalho)

( ) colaboragao obrigatéria (a colaboragéo é obrigatdria entre todos os colegas e
por todo o processo de producao) »

( ) nao ha colaboragao entre todos os colegas durante todo o processo de

produc¢ao; _ |

( ) hacolaboragao entre todos os colegas durante todo o processo de produgéo.

Tem alguma sugestdo a dar sobre a colaboracdo dos colegas no processo de

producao?

Obrigado pela sua valiosa colaboragao.

“A verdadeira dificuldade ndo esta em aceitar idéias novas, mas sim em escapar das

idéias antigas.”

JOHN MAYNARD KEYNES
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4 Anexo D

- 4.1 Artigo Gazeta Mercantil

ANO Il - N.2 696 - segunda-feira, 23 de julho de 2001

Industria investe para ampliar producao de embalagens plasticas

Com investimento de cerca de R$ 4 milhdes na construgcdo da sede propria,
que tem 3,3 mil metros quadrados de area edificada, e aquisicdo de novos e
modernos equipamentos, a Sacoplast pretende aumentar o faturamento, hoje
na casa de R$ 1 milhao ménsais, em pelo menos 60% até o final do ano. A
montagem das novas maquinas ja teve inicio e a expectativa é de que a nova
unidade comece a -funcionar até outubro. Para executar esse projeto de
ampliagao e modernizag&o, a diregéo da emprésa buscou financiamentos junto
ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) e >o
Fundo Constitucional de Desenvolvimento do Centro-Oeste (FCO), gerido pelo
Banco do Brasil.

A Sacoplast é uma empresa familiar criada em 1989 em Dourados, municipio a
219 quildmetros de Campo Grande, que se desponta na produgéo de graos e
agrdindustrias. O diretor Comercial, Evandrb Luiz Vicente, afirmou que

atualmente a industria funciona num prédio de 2 mil metros quadrados.
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Concorréncia

Com o investimento feito, a pretenséo é elevar a producéo de 300 toneladas
mensais para 500 toneladas/més. Ele afirmou que foram adquiridos
equipamentos mais mo’dernbs, ‘que pérmitiréo a pro'dugéo de embalagens
plasticas de melhor qualidade, resisténcia e design. Quando iniciou as
atividades, fabricava apenas 3 toneladas/més de sacos flexiveis ;jé polietileno.
Para se diferenciar dos concorrentes do mercado, a Sacoplast sempre teve
uma preocupacao com o design dos seus produtos, conforme conta Evandro.
Vicente. As embalagens fabricadas pela empresa s&do destinadas
principalmente para os produtos alimenticios como arroz, feijao, agucar e leite.
A empresa ja atua em Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Rondénia, Roraima,
Acre, Amazonas e Oeste de Sao Paulo. Para ampliar esse leque, ela ja realiza
trabalhos em cidades do Parana, Goias e outros municipios de Sao Paulo.
Segundo informou o diretor, com o aumento da producéo sera possivel atender
também mercados que ainda n&o estavam sendo explorados.

Evandro Vicente disse que o plano de racionamento de energia elétrica foi uma
ducha de agua fria nos planos de crescimento da empresa, que teve que
acabar com os turnos de fim de semana para poder economizar energia € nao
ser punido pelo governo federal com o pagamento da sobretaxa. A direcéo
pediu a revisdo das metas, mas nao esta otimista quanto a resposta. “Pelo que
temos ouvido s6 estdo revendo as meta de consumo das multinacionais”,
afirmou.

Antes do racionamento, a industria mantinha trés turnos que completavam 24
horas de produgdo diaria, inclusive nos finais de semana. Mas a direcdo da
Sacoplast ndo fala em suspender o projeto de expansao, e até mantém a
previsdo de aumentar o seu quadro de funcionéribs, que hoje é de 100
trabalhadores, em 20%. O diretor Comercial acredita que todo o investimento
sera recuperado dentro de cinco anos.

(pyafusso @ gazetamercantil.com.br)

Paulo Yafusso de Campo Grande
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