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RESUMO 

O presente trabalho estabelece uma proposta de 
metodologia para implantação de 

sistema de desenvolvimento de habilidades 
operacionais, apropriada principalmente 

às 

características das áreas de fabricação da 
empresa. Essa metodologia foi inspirada 

na 

experiência prática adquirida na implantação 
de sistemas de padronização e 

treinamento 

em nível operacional em empresas. Apoia-se 
em três pontos principais: o processo de 

liderança, a metodologia de implantação 
da padronização e na qualificação de 

mão-de-obra 

com base no sistema alemão de aprendizado. 
A metodologia proposta foi integralmente 

implantada numa empresa fabricante de compressores 
herméticos para refrigeração, onde 

foram realizados um diagnóstico inicial, adequação 
de uma proposta inicial a cultura da 

empresa, validação em uma aplicação piloto e 
um diagnóstico fmal. Para definição do 

modelo adotado, foram realizados diagnósticos em mais três empresas distintas, 

pertencentes a diferentes segmentos industriais. Essas empresas já haviam iniciado 

processos de implantação de sistemas de 
padronização e treinamento com metodologias 

diferentes da aqui proposta Os resultados obtidos 
comprovaram a validade da metodologia 

proposta. A análise crítica da bibliografia disponível sobre 
o assunto revelou não existir 

metodologia que se proponha a mensurar os resultados ao longo do processo de 

implantação. Isso nos permite acreditar na nova contribuição que esta proposta 

metodológica traz ao tema em evidência.
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ABSTRACT 

The present work establishes a methodology's proposal for the 
implementation of 

development of operational abilities systems, suited mainly to the characteristics of 

manufacturing areas. That methodology was inspired on practical 
experience acquired in 

the implementation of standardization and labor qualification 
in companies. It leans on 

three main points: leadership process, a method to implant 
standardization and in the 

German apprenticeship system utilized for labor qualification. The 
methodology proposed 

was entirely implemented in a manufacturing company of hermetic compressors for 

refrigeration, where an initial diagnosis was made, an adaptation of 
an initial proposal to 

the culture company, Validation in a pilot application and a final diagnosis were 

accomplished. For the consolidation of the results obtained in the 
practical experimental 

implementation, diagnosis were accomplished in three more different companies, 

belonging to different industrial segments. Those companies had already begun the 

implementation process of standardization and training systems with different 

methodologies from the present proposal. The obtained results verified the 
validity of the 

proposed methodology. A critical analysis of the available bibliography about the subject 
sowed that there wasn't_ a methodology that could measure 

the results throughout the 

implementation process. That allows us to believe in the 
new contribution that this 

methodology brings to the theme in evidence.
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1. CONSIDERAÇOES GERAIS 

1.1. Introduçao 

Os processos produtivos evoluem sistematicamente, incorporando novas 

tecnologias e introduzindo novos conceitos, tomam-se desta maneira, 
na maioria das 

vezes, mais complexos. Esta evolução está associada a resultados 
cada vez melhores, que 

não aceitam erros, exigindo-se a máxima repetibilidade e confiabilidade 
dos processos. 

Para operar estes processos é necessário ter uma mão-de-obra qualificada, com 

conhecimento profundo das necessidades de qualidade. Segundo Juran [l990], esse 

conhecimento provém da permanência extensiva no local de trabalho 
e das repetidas 

execuções dos numerosos ciclos de processamento. Tais conhecimentos 
estão traduzidos 

nos padrões utilizados na fabrica e são transmitidos aos executantes através do 

treinamento. Estas duas ferramentas, padronização e treinamento 
no padrão, têm como 

objetivo garantir a repetibilidade e confiabilidade do fator mão-de-obra, 
buscam garantir 

que os operadores tenham os conhecimentos e as habilidades 
necessárias para obter os 

resultados desejados pela organização. 

Preparar a força de trabalho pode ser, a princípio, o único 
meio para obter 0 

diferencial necessário para enfrentar um mundo globalizado, em que as fronteiras 

comerciais estão bastante reduzidas. Assim como as novas tecnologias 
transformam os 

locais de trabalho, os requisitos e as condições dos 
empregados estão mudando e os 

trabalhadores devem se adaptar as diferentes condições de trabalho. 

As empresas devem encontrar e definir os meios mais adequados para 
formação de 

sua força de trabalho, de tal forma que se tomem competitivas e consigam 
se equiparar aos 

seus concorrentes em qualquer lugar do mundo. Em prazos mais longos os aspectos 
que 

determinam o sucesso de uma empresa estão intimamente relacionados a 
capacitação de 

sua mão-de-obra. 

É fundamental que as pessoas que trabalham nas operações produtivas tenham 
'em 

mente a Qualidade requerida em suas operações e saibam e queiram, através 
do trabalho, 

colaborar para o atingir a Qualidade desejada pelo cliente. Segundo 
Paladini [l994], ,“a 

ação da mão-de-obra é fator determinante para a produção 
da qualidade”, sendo que, cabe 

a organização fornecer os meios para que os operadores 
possam executar as suas funções. 

Esta idéia pode ser desdobrada nos requisitos para obter 
qualidade nas organizações: 

> A qualidade é obtida através de um esforço global e de um comprometimento 
individual; 

> Todos precisam saber o que fazer para atingir os objetivos da organização; 

> Todos precisam saber como fazer para atingir os objetivos da 
empresa, através 

de suas tarefas individuais; 

> Todos precisam ter empenho em suas tarefas e querer executá-las 
contribuindo 

para atingir os objetivos da empresa;
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> É necessário que a empresa forneça os recurso materiais e informação 

necessários ao cumprimento da tarefa. 

Para que as empresas atendam estes requisitos, no que tange a qualificação 
de sua 

mão de obra, são apresentadas, neste trabalho, uma metodologia de qualificação das mão- 
de-obra, com ênfase em padronização e treinamento. Esta pesquisa propõe que sejam 
processos participativos, coordenados pelos seus líderes, envolvendo toda a 

mão-de-obra 

operacional, tendo como resultados melhoria dos indicadores de qualidade de forma 
ampla 

e o aumento do comprometimento e da motivação dos trabalhadores. 

Para eficaz implantação destas metodologias é necessário que se definam todas 
as 

etapas necessárias a sua implantação e respondam-se questões pertinentes 
que garantam o 

sucesso da atividade. É importante, ainda, a definição das condições básicas para a 

formação de conceitos, mudança de cultura e comportamento. Este processo só é 
facilitado 

quando conduzido por líderes. Segundo Hersey & Blanchard [l986], “os gerentes têm a 

responsabilidade de transformar seu pessoal em “vencedores””, e, é nesse âmbito que a 

metodologia deve enfatizar o desenvolvimento das pessoas a fim de aumentar a afinidade 
destas com o novo sistema e consequentemente às novas culturas e comportamento. 

Outro 

fator de sucesso a ser considerado é a informação que deve chegar até 
os trabalhadores e, 

usualmente estão envolvidos neste processo meios de comunicação 
entre aqueles que 

pretendem implantar o seu ponto de vista e aqueles que devem receber 
uma idéia 

formulada, sendo que a utilização eficaz de todos os meios disponíveis 
pode conduzir a 

resultados mais rápidos. 

1.2. Objetivo do trabalho 

1.2.1. Objetivo geral 

Estabelecer a metodologia e as ações necessárias para o processo de 

desenvolvimento de habilidade e conhecimento da rnão-de-obra opaacional 

1.2.2. Objetivos específicos 

Efetuar uma análise comparativa entre as diversas correntes teóricas referentes
à 

padronização em níveis operacionais, treinamento nos padrões, liderança e impactos 
na 

motivação. 

Apresentar uma proposta de integração entre padronização, treinamento e 
técnicas 

de liderança e motivacionais como meio para formação profissional 
e aquisição de 

habilidade em nível operacional. 
Estabelecer uma metodologia para padronizar atividades operacionais e assegurar

o 

treinamento no padrão. 
Realizar um estudo de caso que permita a validação prática da metodologia 

proposta. 

Elaborar uma análise conclusiva sobre as ações que conduzem o 
processo de 

aquisição de habilidades na organização. ,
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1.3. Justificativa do trabalho 

A busca de processos estáveis com resultados previsíveis toma evidente a 

necessidade de atuação em todos os fatores de manufatura. Estes são conhecidos, 

geralmente, por 6M's: matéria-prima, máquina, 
meio ambiente, meio de medição, método 

e mão-de-obra. A proposta do trabalho é apresentar uma.metodologia 
para manter estáveis 

e sob condições controladas estes dois 
últimos fatores. 

A razão de existência de uma ferramenta de desenvolvimento de 
habilidades está na 

falta de previsibilidade dos processos, que 
têm os seus resultados definidos em função da 

qualificação de mão-de-obra. Diversos desafios 
surgem para obter resultados positivos ao 

longo do tempo. Estes desafios estão relacionados 
a baixa capacitação dos trabalhadores no 

Brasil, que apresenta baixos niveis médios 
de instrução das pessoas. De acordo com 

Exame [10/1998], em 1995, 80% da força de trabalho 
brasileira possuía menos de oito 

anos de escolaridade, enquanto na maioria 
dos países do primeiro mundo este percentual é 

bem menor, e até mesmo em paises em desenvolvimento 
são encontradas taxas menores, 

como o caso coreano que é de 20%. Esta condição 
fomece para as indústria uma força de 

trabalho desqualificada e sem o embasamento necessário para posteriores 

desenvolvimentos. A relação das empresas com o desenvolvimento de sua 
mão-de-obra 

ainda é considerado baixo e, na maioria 
dos casos não existe nenhum programa formal 

dentro das empresas para desenvolvimento 
do potencial das pessoas que as compõem. 

Neste cenário, buscou-se identificar caminhos 
altemativos de formação da mão-de- 

obra e compará-las aos sistemas desenvolvidos em outros países, considerando, 

especialmente o caso alemão, que é bastante 
semelhante, em seus principios, ao método 

utilizado no caso escolhido. A análise dos resultados obtidos no 
aumento de produtividade 

e na melhoria da qualidade pode fornecer 
indicativos dos resultados da aplicação desta 

metodologia e contribuir de forma valiosa 
para o desenvolvimento do potencial das 

pessoas pelas empresas brasileiras. 

O método está intimamente relacionado as formas de 
se fazer as coisas, isto é, a 

seqüência, os cuidados, as verificações, a 
descrição dos meios utilizados e outros 

itens que 

possamserconsideradosimportantesarealizaçãoderarefas, ernsuma, 
ométodo deve 

dizer como executar as tarefas. A proposta apresentada orienta 
a introdução de métodos 

nos niveis operacionais através de 
procedimentos. Os procedimentos são importantes para 

determinar formas homogêneas de realização 
das tarefas entre diferentes pessoas, 

registrar 

o conhecimento e a tecnologia da empresa 
e servir de instrumento para treinamento 

da 

mão-de-obra. 

De acordo com Schissatti [l998, p. 79] a eficiência 
da padronização dos métodos 

operacionais pode ser explicada como: 
quanto mais adequados forem os métodos 

de 

trabalho e executados da mesma forma por 
diferentes pessoas menor será a parcela da 

variabilidade da mão-de-obra na variação 
total do processo. No entanto, na prática, os 

métodos de trabalho nem sempre são adequados, e mesmo quando razoavelmente 

adequados, apresentam diferenças quando 
executados por diferentes pessoas na 

mesma 

máquina ou posto de trabalho. Estas diferenças 
podem ocorrer em diferentes turnos de 

trabalho, ou até mesmo dentro do mesmo 
turno quando é praticada a rotatividade 

de 

pessoas em diferentes postos de trabalho. O fato é que 
os métodos não adequados ou 

diferenças entre os mesmos são os fatores 
responsáveis pelas variações no processo 

devidas a causas especiais, representada 
por falhas operacionais. Assim, a aplicação

da
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“padronização das tarefas operacionais” têm como objetivo básico a confecção dos 

procedimentos relativos as tarefas operacionais, garantindo a repetibilidade 
de sua prática, 

e reduzindo de forma significativa a variação da mão-de-obra na variação total do 

processo. Em outras palavras, a padronização é uma atividade essencial quando a intenção 
é garantir repetibilidade e consistência nos resultados. 

O Figura 1 procura ilustrar o papel da padronização na estabilização de um nível de 
melhoria alcançado e na variabilidade dos processos: 

Desempenho do processo sem Desempenho do processo com 
padronização e treinamento padronização e treinamento 

fi_ MELHOR Ê MÉLH0R~ 
'_ 

-' Faixa de variação admissível 
com o processo padronindo 

__________ __l 

_ mm m,,¿\ _ /^ é,.;;,;;,,1z;,;é.;"'¢ 

~.- 
nlvel2 

Padronização 
nivel l 

performan 

st 

ca 

de 

qua 

idade) 

de 

perfomance 

ica 

de 

qua 

idade) 

G6 

Níve 

de 

(caracterí

i 

N 
ve 

(característ 

> > 
Tempo Tempo 

Figura - parte A Figura - parte B 

FONTE; SCHISSAITL 1998 p. 76 

Figura 1 - Importância da padronização das tarefas operacionais 

A preparação da mão-de-obra e, mais importante, o constante desenvolvimento e 

aprimoramento dos níveis operacionais é fundamental para manutenção 
da estabilidade dos 

processos e da melhoria continua. Este pilar é adequadamente 
preparado utilizando-se do 

treinamento e da liderança para desenvolvimento de habilidades, conhecimento e 

maturidade. 

O desenvolvimento de formas de controle destes dois fatores de forma conjunta tem 
por objetivo garantir menores quantidades de produtos defeituosos, 

reduzindo os índices de 

reprocesso e sucata. 

1.4. Importância do trabalho 

Lakatos, propõe que ao analisar a importância de um trabalho a problemática 
deve 

ser analisada nos seguintes aspectos: relevância, grau de inovação, exeqüibilidade e 

viabilidade. s 

O problema é relevante à medida que traz conhecimento para as organizações sobre 
como gerenciar o conhecimento a nível operacional, permitindo que estas obtenham 

processos mais estáveis, operadores que dominam as suas atividades e ainda,
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preferencialmente, com recursos humanos motivados, partindo-se do pressuposto que a 

mão-de-obra é fundamental na determinação dos resultados do processo. 

A transferência de conhecimento para os níveis operacionais é tratada 

superficialmente nos contextos da padronização e do treinamento. A proposta desta 
pesquisa é, portanto, inovadora, pois propõe fazer definir método para elaboração de 

padrões a nível de chão de fábrica, como treinar os operadores nestes padrões e como 
utilizar-se deste processo para motivar os quadros operacionais. Para isto, 

realiza análise 

da bibliografia disponível sobre o assunto, observações da prática e propõe 
conclusões 

sobre o assunto. 
Por fim, a proposta é exeqüivel e viável a medida que dispõe de recursos para 

que a 

metodologia seja aplicada, desde que observados os limites do trabalho, e da sua 
aplicação 

podem ser coletados resultados que comprovem a sua utilidade ou que forneçam 
claras 

indicações de que este não é um método adequado. 
i

~ 

1.5. Limites do trabalho 

Este trabalho concentra-se em atividades eminentemente operacionais, não sendo 
dedicado a análise de atividades gerenciais, sendo que a principio não 

apresenta nenhuma 

restrição ao seu uso na indústria de serviços ou em atividades administrativas. 

Quanto a processo de padronização, são considerados os padrões 
destinados aos 

níveis operacionais, não sendo tratados todos os outros padrões da 
empresa, destinados ao 

gerenciamento da organização e definição das especificações técnicas de produto e 

processo. Outra limitação do trabalho é concentrar-se na padronização de 
tarefas através de 

procedimentos escritos, não considerando possíveis otimizações através 
de padrões de 

ferramentas, equipamentos ou qualquer outro fator utilizado no processo. 

Quanto ao treinamento operacional, não serão discutidas as formas 
e técnicas de 

treinamento, mas a forma de organização da empresa para que ele se tome 
realidade e 

quais os conhecimentos e habilidades necessários a execução de tarefas no chão de 

fábrica. 

1.6. Hipóteses 

Este trabalho parte dos seguintes pressupostos: 

> As pessoas apresentam uma predisposição natural para realizar as coisas de 
forma correta, segundo a teoria X de Heizerberg, sendo inerentemente boas; 

> As formas de controle dos padrões devem atender aos requisitos da norma ISO 
9001, atendendo ao item 4.5 controle de documentos; 

> O treinamento no chão de fábrica, durante a execução das atividades é viável 
em função de disponibilidade de tempo do nível de supervisão, de 

outros 

operadores que auxiliem no treinamento e pela contratação de novos 
operadores 

antecipadamente ao início das atividades, garantindo a 
disponibilidade para 

treinamento;
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> Os padrões devem ser desenvolvidos em times, apresentando informações 
mais 

completas e unificação do seu conteúdo, eliminando eventuais 
dúvidas que 

possam existir entre aqueles que irão executar a tarefa; 

> A metodologia será considerada implantada a partir do momento em que 
existirem pessoas que dominem o processo e todas as pessoas da 

unidade piloto 

passaram por um processo de acompanhamento e avaliação 

1.7. Metodologia 

A metodologia adotada consiste de observação dos problemas crônicos inerentes 
aos processos de fabricação de uma empresa, observando-se que a 

falta de padrão e de 

treinamento adequado era apontada como uma das principais causas 
dos problemas 

observados e da baixa estabilidade dos processos da empresa, evidenciados pelas 

freqüentes crises e bloqueios de produtos devido a problemas 
de qualidade. 

A desenvolvimento de uma solução para o problema em questão partiu da análise 
da bibliografia existente, a prática atual da empresa e outras empresas 

consideradas 

benchmark. Esta análise permitiu a elaboração de uma metodologia 
própria para garantir a 

estabilidade dos fatores mão-de-obra e método e conseqüente 
redução de suas influências 

sobre os resultados do processo. 

A metodologia desenvolvida foi aplicada em diversos pilotos até chegar em 
sua 

configuração final, recebendo diversas sugestões de todos os envolvidos na sua 

implantação. Para melhor avaliação dos resultados 
implantou-se a metodologia em áreas 

consideradas piloto, que fossem representativas dos 
processos produtivos, estabelecendo- 

se duas etapas para a implantação: a primeira abrange 
o desenvolvimento de métodos de 

trabalho e a segunda o desenvolvimento de habilidades, 
conhecimento e maturidade dos 

operadores. Os resultados dos processos foram avaliados 
através de itens de controle, 

considerando principalmente os impactos em qualidade e produtividade 
e que indicaram os 

efeitos da metodologia sobre o processo em condições normais. 
Por condições normais 

entende-se a manutenção da maioria do quadro operacional 
a médio prazo, implantação 

completa da metodologia e dedicação e disposição dos 
principais envolvidos no processo. 

A implantação foi acompanhada tanto quantitativamente através de itens de 

controle, como por exemplo, o número de padrões implantados 
e o número de operadores 

treinados, quanto qualitativamente através de reimiões 
periódicas com os grupos de 

trabalho. 

1.8. Estrutura 

O presente trabalho aborda a questão do desenvolvimento de 
habilidades para 

atingir a estabilidade dos processos de manufatura 
em cinco etapas. As duas primeiras 

concentram-se em analisar o conhecimento existente sobre o assunto, 
sendo realizado 

através de um levantamento bibliográfico e observação de práticas 
da empresa utilizada 

para desenvolver o trabalho e de outras empresas, tratando os seguintes aspectos: 

padronização, treinamento, liderança e motivação. 
A primeira parte são respondidas 

diversas questões sobre padronização e treinamento 
sob o enfoque de diversos autores,
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tendo sempre como objetivo identificar formas de desenvolvimento das habilidades. Na 
seqüência são analisadas as principais correntes conceituais sobre liderança e seu 

impacto 

sobre a motivação, sendo dado ênfase a teoria de Liderança Situacional, que serve 
de base 

teórica para a introdução de padronização e do desenvolvimento das habilidades 

Op€I`aClOIl3.lS. 

A partir das definições, da fimdamentação teórica a respeito de padronização, 
treinarnento, liderança e motivação define-se uma metodologia para o estabelecer métodos 
e o desenvolvimento de habilidades, conhecimento e maturidade dos operadores, 

determinando o meio para que uma organização obtenha melhores resultados através da 
utilização adequada de seus recursos humanos. 

Os principais resultados e análises decorrentes do estudo de caso são apresentados 
na quarta etapa do trabalho, sendo apresentados tanto resultados mensuráveis, 

quanto 

resultados intangíveis decorrentes da percepção dos envolvidos no processo.
~ 

Como etapa final, apresenta-se conclusões e recomendações elaboradas a partir da 
análise teórica e prática sobre a questão-
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2. Padronização e Treinamento 

O objetivo de se apresentar os conceitos de padronização e 
treinamento é o de 

estruturar a base para o uma metodologia de desenvolvimento 
de habilidades. Parte-se do 

pressuposto que os padrões são meios adequados 
para disponibilizar o conhecimento 

tecnológico e transmitir o conhecimento e habilidades 
aos trabalhadores. Mostrando a 

evolução da padronização, evidencia-se a razão de sua existência: atingir melhores 

resultados quando as atividades são realizadas 
por mais de uma pessoa. Conhecendo 

claramente o objetivo da padronização passa-se a analisa-la dentro do contexto de 

gerenciamento dos processos produtivos nos moldes 
da Qualidade Total. Por fim, são 

apresentados os principais aspectos a serem considerados para implantação da 

padronização inseridos em um contexto a nível de sistema
' 

Com o domínio dos conceitos para a implantação do padrão, 
são apresentadas 

considerações sobre o processo de transmissão aos 
operadores dos conhecimento que são 

englobados pelos padrões. O processo de treinamento é um processo, 
essencialmente, de 

desenvolvimento das habilidades dos trabalhadores e, 
com o objetivo de sustentar um 

processo estruturado de treinamento são feitas 
considerações sobre o sistema alemão de 

aprendizado que, mesmo tendo uma abrangência muito 
maior que os sistemas utilizados 

pelas empresas brasileiras, apresenta uma forma de 
estruturação para a qualificação de 

mão-de-obra, sendo utilizado desde o periodo 
pré-industrial é altamente estruturado e 

focado na qualificação dos trabalhadores. 

2.1. Histórico da padronização 

A padronização surgiu como uma necessidade de evolução do ser 
humano. Desde o 

início da civilização, pescava-se ou caçava-se de alguma forma, e 
quando alguém 

desenvolvia um novo método, pescar com uma rede de cipós 
ou utilizar uma lança com 

ponta feita de um material mais rígido, de pedras por exemplo, 
logo era adotado por todos 

(padronizado) para que mais peixes pudessem 
ser pescados ou animais caçados com menor 

esforço. Segundo Campos [l992], destes fatos 
pode-se observar que:

r 

> ninguém era obrigado a padronizar o método 
de pesca, fizeram isso por que 

dava melhor resultado; 

> A padronização é meio. O objetivo é obter melhores resultados. 

> método padronizado não é fixo: ele pode e deve ser 
melhorado para obtenção de 

melhores resultados. Por exemplo, alguém 
deve ter julgado que seria melhor 

utilizar fios mais finos do que cipó para fazer 
a rede. Tentou e isto resultou 

numa quantidade maior de peixes com menor 
trabalho. Logo o novo método 

seria adotado por todos. 

> A memória da aldeia era a memória das pessoas, não havendo 
necessidade de se 

registrar o método padronizado. A medida que a sociedade 
toma-se mais 

complexa para garantir a padronização é necessário registrar de forma 

organizada.
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A padronização passou a ser uma atividade consciente a partir da revolução 

industrial, com objetivo de otimizar os resultados obtidos. A partir daí a 
padronização, que 

começou como uma ação individual, se ampliou passando para níveis nacionais e até 

internacionais. A Figura 2 mostra, em linhas gerais, a evolução da padronização 

acompanhando a evolução da humanidade. 
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2000 Instituição da série ISO 9000 (1987) 

Instituição da série ISO 14000 (1994) 

Fonte: UMEDA, 1997 
Figura 2 - Histórico da Padronização Industrial
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Durante este periodo de desenvolvimento da 
padronização criou-se um conceito 

quase que universal de padronização, com pouca 
divergência entre os diversos autores que 

tratam do tema. Umeda [1997] define padronização como 
“ato organizacional que define 

os padrões e os utiliza”, Campos [1992] afirma que 
a padronização é atividade sistemática 

de estabelecer e utilizar padrões, ressaltando 
que “a padronização só termina quando a 

execução do trabalho conforme o padrão estiver 
assegurada”. Segundo Nakamura, [l993], 

a padronização não deve ser limitar a criação 
de padrões, sendo considerada inútil se falha 

em oferecer informações úteis aos trabalhadores na fábrica. Estes e outros autores 

convergem para a definição, adotada por este trabalho: 

Padronização é atividade sistemática de uma organização 
para estabelecer, 

utilizar e avaliar padrões. 

Por atividade sistemática, entende-se como uma atividade 
continua e ozganimda 

dentro de uma empresa para a elaboração e desenvolvimento 
dos padrões. Utilizar padrões 

significa fazer uso deles para atingir os 
resultados. Por fim, a avaliação contínua dos 

padrões visa garantir a adequação dos padrões 
a realidade e aos objetivos que se propõe. 

Meio 
ambiente 

Meio de 
medição 

Matéria Prima 
Máquina 

í I 
Mão-de- 
obra 

Método

L 
Variação Resultante 

Figura 3 - Composição da variabilidade dos 
processos 

FONTE: Montgomery, 1994 

A padronização permite, basicamente, que diversas pessoas 
executem a mesma 

tarefa e se obtenha resultados estáveis 
ao longo do tempo. Quando observa-se 

empresas 

que operam em vários turnos é comum ter diversos 
operadores executando a mesma tarefa 

de forma diferente. Segundo Campos, [1992] 
padronizar é reunir as pessoas e discutir o 

procedimento até encontrar aquele que for 
melhor, treinar as pessoas e assegurar-se 

que a 

execução está de acordo com o que foi definido 
em consenso.
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A variabilidade dos processos deve ser controlada através da padronização. 

Considere que o resultado do processo é composto pela sobreposição das variabilidades 

dos fatores de manufatura que o compõe, que pode ser observado na Figura 3, como 
fatores de manufatura estaremos considerando matéria-prima, método, máquina, mão de 
obra, meio ambiente, meio de medição ou qualquer outro componente do processo que 
determine o seu resultado. Entendendo que o padrão busca atingir o alvo repetidas vezes, 
pode-se afirmar que um padrão adequado pode reduzir as oscilações do processo em torno 
de um valor alvo. Por exemplo, quando um determinado processo é afetado pela 

temperatura e umidade do ambiente e esta variação determina o resultado do processo, 
construir um ambiente onde estas variáveis sejam controladas em torno de valores padrão 
ajudará a obter melhores resultados. 

2.2. O papel da padronização no gerenciamento 

A padronização é uma ferramenta fundamental no gerenciamento do dia-a-dia, 
segundo a teoria definida pelo TQCÍ De acordo com esta teoria, a padronização e a 

definição das metas padrão determinam a direção a ser dada em cada atividade. A inserção 
desta ferramenta dentro do ciclo de gerenciamento pode ser observado na Figura 4. 
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Fonte: CAMPOS, V. F., 1994 p. 195 
Figura 4 - Ciclo SDCA utilizado para manutenção dos resultados 

1 TQC - Total Quality Control, conceito de gestão desenvolvido no Japão durante a década de 60
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Entender os objetivos da padronização conduz ao melhor 
entendimento das razões 

que levam as empresas a implantar um processo padronizado e a entender a 
necessidade 

desta ferramenta. A padronização tem como objetivos: 
> Garantir a estabilidade do resultado do processo. 

> Garantir atualização e acúmulo de conhecimento tecnológico 
da empresa (know 

how). 

> Facilitar e promover o treinamento operacional no posto de 
trabalho (base para 

a certificação operacional e para a delegação da autoridade). 

> Constituir-se na base para a melhoria continua. 

> Clarear a responsabilidade e autoridade dos operadores 
no posto de trabalho. 

As empresas, em sua grande maioria, não são, na sua essência, entidades 
de caráter 

social, mas sim negócios que devem conduzir ao lucro. Desta forma, 
a razão básica para as 

empresas a desenvolverem um sistema de padronização é a busca de 
melhorias dos 

resultados, reduzir as variações existentes nos 
processos,'obtendo maior rentabilidade nas 

suas operações. Segundo Nakamura [1993], seguir padrões 
pode reduzir substancialmente 

os custos e melhorar a qualidade do produto e processo 
sistematicamente. O papel da 

padronização é de manter os resultados no dia-a-dia, em patamares 
conhecidos e estáveis e 

após cada ciclo de melhoria, quando são obtidos resultados 
melhores, deseja-se garantir 

que o processo permanecerá neste novo nível de 
qualidade. O conceito de melhoria 

continua é identificado nos ciclos de manutenção e melhoria, 
que podem ser observados na 

Figura 5. 
\sTANDARo = PADRÃO \ 

Ciclo de 
manutenção 

Éh QV ~ 

Q” 
Éh 1.. 

lan vw |lZ'> Ciclo de 
melhori ,V MELHOR 

Figura 5 - Ciclos de manutenção e melhoria 

Fonte: CAMPOS, V. F., 1994 

Imagine que cada melhoria como uma enorme pedra que deve 
ser empurrada ate o 

topo de um morro. Cada avanço que é obtido é considerada uma melhoria 
e cada momento 

em que se está parado coloca-se um calço para que a pedra não volte 
ao ponto inicial. A 

padronização nos processos de fabricação faz o papel 
deste calço. 

Objetivos secundários da existência de padrões em uma organização 
segundo 

Campos [1992] são preservar o conhecimento tecnológico 
da empresa, determinar como 

devem ser realizadas as tarefas e auxiliar o treinamento 
na atividade. Adota-se a definição 

de conhecimento tecnológico como sendo o conjunto 
de informações que associadas

`
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determinam os processos da empresa, quais os pontos que são considerados 
importantes e 

a tecnologia associada aos seus produtos, enfim, o conhecimento tecnológico 
determina o 

resultado da empresa, sendo obtido no decorrer do tempo através do 
desenvolvimento e 

melhoria contínua nos processos e produtos da empresa. 

Para desenvolver um sistema de padronizaçao que atinja todos os objetivos aos 
quais este se propõe e para que o conceito de padronização seja aplicado em toda a sua 
plenitude, a literatura disponível deve responder algumas questões básicas: 

> O que é padrão, sistema de padronização e a própria padronização aplicada ao 
ambiente fabril? 

> Quais os tipos de padrão? 

> O que deve ser objeto da padronização? 
> Como deve ser o processo de elaboração de padrões? 
> Qual é o conteúdo do padrões? 

> Quem devem ser os responsáveis pelo padrão? 
> Quais as características de controle sobre os padrões? 

> Por fim, como os padrões devem ser transmitidos a força de trabalho? 

2.3. Padrão, Padronização e Sistema de padronização 

De acordo com Arantes [1996] é fundamental para eficácia e eficiência da 

padronização que não ocorram dúvidas quanto ao conceito de padrão, 
padronização e 

sistema de padronização, constituindo a base do aprendizado. 

Observe algumas definições de padrões que são propostas por várias 
fontes: 

> Padrões são resultados sumários de ciência, engenharia, e experiência; 

> Padrão é uma regra ou exemplo que comandam respeito e que é estabelecido 
por uma autoridade reconhecida baseado em costume ou consenso. 

> Padrão é estabelecido para facilitar progresso atual, bem como fiituro. 

> Padrões são especificações técnicas que são significantes e deveriam ser 

seguidas. 

As seguintes características de padrões podem ser tiradas destas 
declarações: 

> Padrões prevêem indicações claras. 
> Padrões são científicos. 

> Padrões devem ser respeitados e ser seguidos. 

Estas características não definem por si só o padrão e podem ser consideradas 

caracteristicas gerais. Quando se analisa urna receita culinária, de 
qualquer prato, deve-se 

reconhecer que somente se obtém os resultados desejados caso 
esta receita apresente estas 

características. Convém reconhecer que a receita contém as indicações, 
as etapas, os 

ingredientes e os segredos que determinam a qualidade do prato 
elaborado. Observando 

esta caracteristica pode-se determinar o queé um padrão.
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Nakamura. (1993) propõe a definição de padrões 
como: “Padrõest documentos 

escritos e gráficos que determinam com deve ser executada 
uma atividade realizada por 

mais de uma pessoa e que provêem as técnicas e 
conhecimento sobre vários temas 

relacionados a produção (mão-de-obra, máquinas, materiais, métodos, medida, e 

informação), com o objetivo de fabricar produtos de 
qualidade confiáveis e baratos, de 

forma fácil, segura e rápida.” 

A parte sobre “documentos escritos e gráficos” determina que os padrões 
devem ser 

documentos para se tomarem formais, devem ainda, ser 
claros e de facil entendimento para 

assegurar que serão utilizados corretamente. 

O objetivo de fabricar produtos de qualidade confiáveis e baratos, 
de forma facil, 

segura e rápida está incluso para enfatizar que a 
padronização deve estar orientada para os 

resultados do processo. 

Padronização deve ser entendida como a atividade 
sistemática de estabelecer, 

utilizar, verificar e controlar padrões com o objetivo 
de atingir os resultados do processo- 

Padronizar, segundo a metodologia proposta 
pelo TQC, é o conjunto de ações planejadas 

de elaborar o padrão, educar, treinar, utilizar 
e verificar continuamente a adequação do 

padrão chega até tomada de ações corretivas 
quando os resultados esperados de um 

determinado procedimento não são atingidos. Estas etapas constituem a base do 

gerenciamento das atividades no dia-a-dia do ambiente 
fabril. 

Por fim, a definição de sistema de padronização. 
Para o entendimento deste 

conceito deve-se entender o conceito de sistema. 
De acordo com Merriam Webster: 

System a: a regularly interacting or independent 
group of items fomzing a unzƒied 

whole; b: a group of body organs that together 
perform one or more vital functions; c: 

means a group of devices or artificial objects or 
an organization forming a network 

especially for distributing something or serving 
a common purposez. 

São apresentadas outras variações do termo 
sistema, no entanto, pode-se concluir 

que em um sistema as partes interagem entre si, executam 
fiinções importantes ou vitais 

para o funcionamento de todo o sistema e, por 
fim, forma uma cadeia ou conjunto com um 

propósito comum 
Sistema de padronização será considerado 

então como sendo as ações de uma 

organização em direção da padronização, compondo 
uma conjunto de padrões que são 

vitais ao funcionamento da empresa e, como conseqüência, ao propósito de atingir 

resultados cada vez melhores. 

2.4. Abrangências da padronização 

A padronização como atividade, não está restrita somente ao processo de 

estabelecimento (redação, consenso, registro 
e controle) dos padrões, mas abrange a sua 

utilização. E importante determinar que os padrões somente 
serão utilizados se forem 

2 Para a definição encontrada no Webster 
adotaremos a seguinte tradução: Sistema 

a' uma interação 

regular ou independente de itens que formam 
um todo unificado; bz um conjunto de orgãos do corpo 

que 

executa urna ou mais funções vitais; c: 
um conjunto de dispositivos ou objetos artificiais ou uma 

organização formando uma cadeia para distribuir algo 
ou servir a um propósito comum
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conhecidos, devendo ocorrer o treinamento no padrão. e 
a verificação da sua utilização. 

Afrrmação que se toma óbvia quando se busca identificar 
utilidade para uma série de 

padrões estabelecidos e guardados em armários sem a devida 
utilização. Campos [1992] 

afirma que a padronização só termina quando a execução 
das tarefas conforme o padrão 

estiver assegurada. 

Outra questão que deve ser entendida é o que deve ser 
padronizado. Para responder 

a esta questão é importante entender o conceito 
de dominância. De acordo com Juran 

[1990] as forças operacionais são influenciadas 
por numerosas variáveis: materiais de 

entrada, instalações fisicas, técnicas humanas, 
condições ambientais e assim por diante. 

Essas variáveis não são igualmente importantes- 
Dentre as variáveis que determinam o 

resultado de um processo, existe uma que apresenta maior influência e determina o 

resultado, conhecida como variável dominante. A prevalência dessa dominância 
é uma 

informação importante para determinar o que deve ser 
padronizado. As formas mais 

comuns de dominância incluem: tempo, preparação, componentes, mão-de-obra* e 

informação. A variável tempo está presente em processos que sofrem deterioração 
com o 

uso, apresentando desgaste, como exemplos de variáveis 
que variam com o tempo, tem-se 

desgaste de ferramentas, aquecimento. Relacionados 
a variável preparação estão processos 

que apresentam uma alta estabilidade e repetibilidadede 
resultados, por muito ciclos de 

operação, tais como processo de estampagem e injeção, 
neste casos o foco deve ser antes 

do início de operação do processo. Outra variavel 
dominante em um processo é a qualidade 

da matéria-prima e componentes de entrada, que 
pode ser a causa mais importante em um 

processo. Nos processo onde a qualidade depende 
principalmente da tecnica e do macete 

dos trabalhadores diz-se que a variável dominante 
é a mão-de-obra e, nestes casos deve-se 

dar prioridade a qualificação dos trabalhadores 
e ao desenvolvimento de dispositivos a 

aprova de erros. Por fim, a variável informação é 
dominante em processos de natureza 

intermitente e aleatório, onde as informações dos serviços 
mudam freqüentemente. 

Adota-se a condição de que todas as caracteristicas (causas) que definem os 

resultados de um processo (efeito) podem ser objetos da padronização 

Nakamura [l993], propõe ainda que a padronização de 
cada uma das características 

que definem os resultados seja realizada de forma 
gradual, a Figura 6 ilustra os diferentes 

níveis de desenvolvimento das atividades de 
melhoria dos padrões: .
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Direção da Padronização em 
melhoria 

' um nível alto 

i @ Padronização de métodos de gerenciamento: informação 

Prøgressc) 
i @ Padronização de objetos: materiais 

passo-a-passo 

i @ Padrões em equipamentos; produção de equipamentos, computadores, 
etc. 

i ® Padrões para ferramentas e dispositivos de alarme: 
medidas 

` Q) Manuais padrões para deñnir a sequência de trabalho: 
método 

\ ® Procedimentos explicados por trabalhadores veteranos: 
pessoas 

FONTE: NAKAMURA, 1993 

Figura 6 - Níveis de desenvolvimento da atividade de 
melhoria dos padrões 

Os itens que definem os resultados da empresa, nos aspectos definidos no 

planejamento estratégico da empresa (qualidade, custos, lucro...) também devem ser 

padronizados. Os resultados dos processos são afetados 
pela forma (método) utilizada 

pelas pessoas para execução das tarefas. O método é um dos componentes 
da variabilidade 

dos processos, sendo que, para que os resultados 
tenham sua variabilidade reduzida 

durante a execução de uma tarefa, sempre que existir mais 
de uma pessoa executando-a, 

deve existir um padrão. 
Desta forma, estão definidas as regras básicas que, 

quando estiverem presentes, 

devem determinar a existência de padrões, adotadas 
por este trabalho: 

> as tarefas críticas onde, se houver um pequeno erro afetam 
fortemente os 

resultados da empresa, indicados pela dominância 
do processo; 

> dentre estas aquelas que trabalham o maior número 
de pessoas 

> iniciar pela padronização da variável dominante 
do processo. 

Estas condições indicam o caminho a ser seguido pelos responsáveis pela 

padronização operacional. 

2.5. Tipos de padrão 

Para tratar da padronização é necessário 
classificar os padrões. A razão desta 

classificação é entender e identificar quais são os padrões fundamentais ao 

desenvolvimento de habilidades operacionais e a 
garantia da estabilidade dos processos 

produtivos. Pode-se afirmar que o dominio do processo só é possível através da 

padronização. Nakamura [1993] propõe que a 
classificação dos padrões pode ser feita 

essencialmente através das caracteristicas básicas 
dos padrões eçdo objeto da padronização.
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Existem outras formas de classificaçao dos padroes, tais como; de acordo com a aplicação, 
forma, etc. Para entender as principais necessidades de padroesdentro das 

organizações, 

estaremos adotando as duas primeiras. 

2.5.1. Classificação de acordo com as caracteristicas básicas. 

As características básicas dos padrões incluem: alcance de aplicação (jurisdição), 
tipos de conteúdo, nivel de execução e período de validade 

Os itens dentro das caixas, na Figura 7, são considerados relevantes para a 

estruturação do conhecimento dentro da empresa e para o posterior desenvolvimento 
das 

habilidades dos indivíduos que compõem a organização. 

Aplicação ou Jurisdição Tipos de conteúdo Nível de execução 

- Padrões corporativos; - 

- Padrões organizacionais*; 

- Padrões regionais*;
' 

- Padrões nacionais*; 

- Padroes intemacionais*. 
* Padrões públicos

~ 

Padrões básicos (terminologia, 
métodos de ensaios e testes) 

Padrões de qualidade 
(qualidade do produto, padrões 
de processo, padrões de 
serviço); 

- Padrões de operação e padrões 
de manutenção; 

- Padrões específicos (padrões 
de interface, padrões de 
segurança, etc.) 

Padrões 
tecnológicos; 

Padrões 
implementação; 

Padrões obrigatórios 

Padrões eletivos; 

Padroes temporários; 

Padrões provisórios. 

FONTE: Nakamura, 1993 

Figura 7 - Classificação dos padrões de acordo com as características básicas 

de 

Duas categorias básicas para a execução da atividade no chão de fabrica 
são: 

padrões técnicos e padrões operacionais. O primeiro estabelece as condições de produção 
definindo os parâmetros do processo, tais como tempo, temperatura e pressão. 

Enquanto 

que os padrões operacionais descrevem técnicas para o uso e operação 
de equipamentos e 

ferramentas, para tomar os processos mais confiáveis, fáceis, baratos, 
rápidos e seguros. 

2.5.2. Classificação de acordo com o objeto da padronização
~ 

A classificação por objeto dos padrões, apresentada na Figura 8, toma possível 
identificar qual padrão é o mais apropriado para cada situação. As razões para 

gerar esta 

classificação são: 

- Clarear o propósito para o qual o padrão é usado; 

- Identificar padrões que podem servir a propósitos diferentes daqueles 

inicialmente propostos, e ainda, podem ser mantidos para o propósito inicial; 

- Identificar aplicações de padrões para diferentes estágios e níveis 
do processo e 

que ajudarão a aumentar a efetividade da padronização e aplicar 
os padrões com 

mais critério.
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Objeto Exemplo de padrões baseados na aplicação 

1. Coisas Padrões de controle da qualidade, padrões de inspeção, 
padrões 

para responder a reclamações de clientes.
\ 

2. Operações Padrões descrevendo a seqüência de operações 
manuais, padrões 

de instrução de trabalho, etc. 

3. Equipamento Padrões de manutenção de equipamentos 

4. Informação Ordens de produção, procedimentos de follow up, 
etc. 

5. Financeiros Critérios de avaliação de equipamentos, padrões 
para transações 

com fornecedores, padrões de aquisições, padrões para 
estimação 

de custos, etc. 

6. Segurança Padrões de segurança. 

FONTE: Nakamura, 1993 p.14 

Figura 8 - Classificação dos padrões por objeto 

A classificação considerada mais apropriada, e que se aplica aos 
objetivos deste 

trabalho, é aquela que classifica os padrões de 
acordo com as suas caracteristicas básicas. 

A razão principal desta escolha é a facilidade de identificar a partir das 
características dos 

padrões aqueles que contêm informações necessárias 
ao desenvolvimento das habilidades 

operacionais 

O padrões que fazem sentido, em se tratando de empresas corporativas, 
são aqueles 

aplicados aos processos produtivos e, dentro delas, os padrões técnicos 
e padrões de 

processo. Esta escolha se deve ao fato de que a 
tecnologia para a operação dos processos 

encontram-se dentro destes padrões, que não estarão 
em momentos anteriores disponíveis 

aos membros de equipe. Dentro deste contexto é 
importante o entendimento dos conceitos 

de padrão técnico, padrão de processo ou padrões 
operacionais 

2.5.3. Tipos de padrões mais comuns 

Os padrões técnicos estabelecem as condições de 
produção pela determinação dos 

fatores do processo, tais como temperatura, tempo e 
pressão. Em seu conteúdo são fixadas 

as variáveis de controle do processo, que 
assegurarão as características da qualidade do 

produto. Por representarem o próprio processo 
naquilo que de mais importante (pontos 

vitais), é, um padrão que demanda um certo tempo na sua 
elaboração e muito teste 

consistência, assim como uma paciente coleta de informações. 
Estes padrões, além da 

vantagem de guardarem registrado o segredo do 
processo, apresentam outras, tais como o 

crescimento técnico da equipe , tendo em vista o detalhamento do processo e o 

conhecimento das condições ótimas de operação, 
por exemplo. 

Os padrões de processo ou padrões operacionais 
estabelecem técnicas para o uso 

e operação de equipamentos e ferramentas 
do processo para tomar o método de trabalho 

mais confiável, barato, rápido, fácil e seguro. E um documento que tem que estar 

disponivel aos operadores a qualquer tempo, 
sendo a base do treinamento no trabalho, 

juntamente com os manuais de treinamento e padrões técnicos. Nestes padrões, as 

informações são apresentadas geralmente 
em forma de texto escrito, em linguagem simples
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e clara, e com grande apelo visual de figuras e desenhos. Ainda que predomine a 

linguagem textual, é comum, em seu conteúdo, a participação de tabelas de fácil 

interpretação. São, via de regra, os padrões em maior número na organização, justamente 
por envolverem a todos, com suas inúmeras tarefas de rotina. Por isso, jamais serão 
cumpridos em sua plenitude se não forem fiuto da participação dos executantes. 

Nenhum esforço deve ser poupado no que diz respeito ao envolvimento de todos na 
elaboração dos padrões operacionais. Se empresas em fase de implantação do sistema de 
padronização avançarem com afinco nesta linha , terão feito, em pouco tempo uma grande 
revolução interna em direção à sobrevivência. Os momentos de elaboração destes padrões 
despertam nas pessoas o sentimento de aceitação do grupo e respeito profissional. 

O conteúdo destes padrões que, juntamente com o dos padrões técnicos de 
processo, guardam praticamente o know-how da empresa e levam até ao executante

o 

conjunto de informações e regras para a execução de tarefas, cálculos, obras, 
instalações, 

etc., ou seja: qualquer atividade de natureza técnica ou administrativa. 

Outros dois tipos de padrão que podem ser considerados importantes na 
estruuuaçãodapadmnizaçãoemumaernpresasãoospadrõesquecontémas 
especificações do produto e os padrões gerenciais 

Os padrões de especificação contêm, de forma clara, a tradução do desejo 
do 

cliente. Neles estão registrados de forma metódica e precisa o conjunto de 
características, 

condições e requisitos para compra, fornecimento e aceitação de 
matérias-primas, insumos, 

produtos semi-acabados e acabados, subprodutos, rejeitos, serviços, obras, instalações, 

componentes, meio-ambiente etc. 

Por fim, os padrões de sistema, que determinam como devem ser os 
processos 

administrativos, ou seja, não detalham as tarefas e dão a visão de como proceder 
em 

processos de assistência técnica, processos de compras, vendas, etc. em seus pontos 
fundamentais. 

De acordo com Campos [l994], quando se deseja manter os resultados, o 

planejamento do gerenciamento deste processo (P do PDCA) consta de: 

l. METAS de qualidade, definindo quais os resultados devem ser alcançados 
pelos processos. Essas metas são chamadas de metas padrão. 

2. MÉTODO para atingir estas metas que é o Padrão de Sistema. 
É para o gerente um padrão essencial e para a organização vital. O não 

desenvolvimento destes padrões, de natureza interdepaitamental, expõe 
todos os sistemas 

da empresa a determinação pessoal dos envolvidos na atividade, 
podendo conduzir a 

resultados nem sempre animadores. 
Os quatro tipos de padrões citados são os mais comuns em qualquer organização. 

Outros padrões, conforme cita-se a seguir, embora não sejam tão comuns como os 

anteriores, fazem parte dos padrões de uma empresa
- 

E.l- Padrão de inspeção - São os padrões que permitem executar o 
C do PCDA 

criteriosa e metodicamente. São também chamados de procedimentos de 
inspeção. _ 

E.2- Procedimento administrativo - Conjunto metódico e preciso 
de instruções a 

respeito da execução de um serviço administrativo e/ou recomendação de regras para
a 

elaboração de outros padrões e demais documentos normativos.
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E3- Padrão de Ensaio - Método destinado à verificação de determinadas 

características fisicas, químicas etc., exigidas em especificações, contratos ou projetos. 

E.4- Padrão de Simbologia - Conjunto de convenções gráficas e/ou literais 

definidas para representar conceitos, grandezas, sistemas etc. 

E.5- Padrão de Desenho Técnico - Mecânico, civil, eletro-eletrônico, hidráulico, 

pneumático, arquitetônico etc. 

No chão de fábrica os padrões de maior interesse são os padrões operacionais ou de 
processo, padrões técnicos e padrões de inspeção pois fornecem as 

instruções que levam a 

realização das atividades em direção aos resultados da empresa. 

2.6. Características dos padrões _ 

Os padrões contêm características que estão associadas aos seus tipos. 
Em cada 

nível os padrões apresentam características diferenciadas entre si, 
necessárias ao fim que se 

destinam. Esta afirmação fica mais clara a medida que se compara 
padrões de natureza 

técnica com padrões operacionais. Os primeiros apresentam informações 
relacionadas a 

engenharia, contendo muitos detalhes que especificam o processo, 
tais como todas as 

variáveis que podem ser controladas em um determinado equipamento, enquanto 
os 

padrões operacionais não são ricos neste tipo de detalhe, mas buscam 
enfatizar as etapas 

importantes dentro de uma determinada operação e que visam garantir os 
resultados de um 

processo. 
Aesuuwraçãodospadrõesnãosegueumaregmuniversal.Cadaorganizaçãn 

estabelece a que melhor lhe convém. Entretanto, alguns pontos 
são quase obrigatórios em 

todos os padrões, sendo que a omissão de algum deles impossibilita 
o seu gerenciamento 

(elaboração, consenso, treinamento, aprovação, auditoria 
e cancelamento ). Os pontos que 

devem ser abordados tratam da identificação dos padrões, conteúdo e 
formas. 

2.6.1. Identificação dos padrões 

Os padrões devem ser identificados por um conjunto de informações tais 
que 

permitam, sem dificuldade, conhecer sua origem , objetivo , classificação 
e data de sua 

aprovação. Estas infonnações básicas são: 

Tipo de padrão - Usualmente esta informação apresenta-se 
descrita no padrão, 

indicando se o padrão é mn procedimento operacional, um padrão técnico ou um 
padrão de 

inspeção, por exemplo. Esta mesma informação pode ser representada 
através de siglas no 

código de identificação do padrão.
' 

Título do Padrão - Espaço reservado na primeira página, de 
preferência no topo , 

onde se escreve de forma clara e concisa o título da tarefa 
a que o padrão se destina. 

Local de aplicação - Esta informação permite identificar a 
área onde o padrão é 

utilizado, indicando a sua abrangência. 

Código de Identificação - Espaço reservado nonnalmente 
à direita do título e 

composto, via de regra, por um conjunto alfa numérico que indica, para 
efeito de controle, 

o seu número de ordem, podendo entretanto conter 
outras informações. A. codificação
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auxilia o cadastro dos padrões, e por isso, é 
aconselhável que seja utilizado um sofiware 

para controle, reduzindo a possibilidade de 
falhas. 

Número de Revisão e Data de Aprovação 
- Indicam o número e a data da 

aprovação da revisão em vigor. Estas informações permitem 
identificar a versão em uso do 

padrão reduzindo a possibilidade de utilização 
de padrões obsoletos, tendo efeito de 

controle e rastreabilidade. Os padrões podem sofrer 
revisões buscando ajustar pequenas 

falhas ou para agregar melhorias.
' 

Palavras-Chave - Expressão ou palavra pela qual 
um padrão é catalogado por 

assunto ou título do padrão ,e que facilitam a 
busca de informação. Através delas , 

busca- 

se rapidamente nos arquivos os padrões 
referentes a assuntos que têm a ver com a palavra- 

chave. 

Aprovação - É o local onde o responsável pelo padrão é identificado 
e transmite a 

sua autoridade. Este responsável, independente do nível hierárquico, deve ser de 

conhecimento de todos, oficialmente designado 
pelo responsável maior da unidade de 

negócio a que pertence. 

A partir destas características é possivel caracterizar um 
padrão' único, associando 

elementos de identificação ao seu conteúdo, 
considerado o elemento fundamental do 

padrão. 

2.6.2. Conteúdo dos padrões 

Os padrões são documentos elaborados com a cooperação entre as pessoas 

envolvidas na sua aplicação _ Por isso, e por serem fruto da ciência, 
da tecnologia e 

principalmente da experiência, devem ser constituídos 
organizadarnente, de modo que o 

seu conteúdo sirva de orientação e base 
para o dominio da rotina. A melhor forma de 

conseguir este objetivo é dar ao padrão um conteúdo simples, claro, criterioso e 

organizado. Para tanto, recomenda-se que o 
seu conteúdo seja distribuido em capitulos pré- 

definidos e, sempre que possível, configurados 
segundo a linha dos SWIH. 

Tabela 1 - Características bãsim a serem 
observadas na elaboração dos padrões 

FONTE: CAMPOS, 1992 p. 28
¬

l 

Ponto a serem observados Comentários 
_ 

ip 

Quem é o usuário? A padronização é conduzida para que os padrões sejam 
utilizados 

Este documento está na forma O padrão deve ter o 
menor número de palavras possível e 

mais simples possível? ser colocado de forma simples, sem 
prolixidade. Aqueles 

padrões de várias páginas que descrevem 
o trabalho de 

várias pessoas são de dificil acesso e 
utilização. 

O padrão pode ser cumprido? Padrões que não equivalem a situação 
atual são inúteis. Por 

exemplo, medidas especificadas que não 
são possíveis de 

ç 

serem obtidas em um processo defasado tecnologicamente. 

O padrão está suficientemente Padrões abstratos 
e de diñcil entendimento também são 

concreto? inúteis. Por exemplo, simplesmente estipular que a 

"aparência e forma devem ser precisas e 
atraentes" não 

pç 

especifica o significado de "precisas e 
atraentes".
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Os padrões cujo formato é uma tabela, como por exemplo os 
técnicos de processo e 

os gerenciais, praticamente têm o seu conteúdo definido 
pelos títulos das linhas e colunas 

que os compõem. Mas, os de predominância textual não. 
Neles é muito comum se deixar 

levar pelo preciosismo da linguagern, transformando 
o texto em algo pesado e não 

inteligível, fugindo ao objetivo do padrão. Para os 
padrões textuais, principalmente, é 

aconselhável o uso de figuras e desenhos esclarecedores além de uma perfeita 

compatibilização de conteúdo com objetivo. Figuras falam mais que 
palavras. 

Para aumentar a acertividade na elaboração dos 
padrões, Campos [1992] propõe 

que sejam observados alguns aspectos básicos, dentre 
os quais alguns são destacados na 

Tabela 1, que devem ser observados para atender aos 
propósitos da padronização: 

Para que o conteúdo dos padrões seja o mais 
homogêneo possivel, devem existir 

normas claras de como elaborar padrões e quais as formas que 
os padrões podem assumir. 

2.6.3. Formato dos padrões da empresa 

Campos [1992, p. 29] afirma que os requisitos dos padrão 
são: fácil leitura, fácil 

para a revisão, fácil e conveniente para duplicar, fácil manuseio e poucos erros. Para 

atender a estes requisitos, considera-se que o formato mais apropriado é aquele 
que 

permite que o redator utilize a sua criatividade para compor 
o padrão, obedecendo regras 

para composição do conteúdo relacionado a cada 
tipo de padrão. Por exemplo, a ggg, 

apresenta uma folha que poderia se adotada com padrão para redação 
dos padrões. 

* uma Ihtiindfl RU. 

A4, 

Fonte: CVRD, 1996 

Figura 9 - Formato de padrão
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2.7. Preparação para padronização 

Antes de entrar na atividade de padronização propriamente dita, a organização deve 
estar preparada para implantá-la. Neste aspecto existem alguns fatores que podem ser 
considerados óbvios, mas nunca é demais repeti-los. 

Em primeiro lugar, um aspecto fimdamental a implantação de qualquer 

metodologia ou processo, é o apoio e patrocínio da alta administração que, segundo 
Campos [1992], é necessário estabelecer um clima propício à padronização através da 
conscientização de diretores, gerentes e operadores para a necessidade de utilização dos 

padrões _ A razão desta importância é explicada por que ao dar apoio a alta administração 
transfere às pessoas que executarão a implantação a responsabilidade e autoridade pelo 
processo de padronização. Fica claro ainda que ao patrocinar um determinado evento 
dentro da empresa a alta administração passa a afirmar que este também é o seu desejo. 

Para que todos estejam envolvidos e comprometidos com a padronização esta deve 
ser divulgada por toda a empresa. As pessoas somente apoiam aquilo que conhecem, 
portanto, uma divulgação apropriada dos objetivos, etapas e resultados esperados é 

necessária, que devem ser devidamente revisados, antes do início da atividade. 

O sucesso na implantação da padronização está associado ao grau de preparação 
das pessoas envolvidas. O treinamento de todos aqueles que desenvolverão a atividade de 
padronização se faz necessário por dois motivos: homogeneização durante a utilização do 
método, evitando grandes divergências entre as diversas partes da empresa e para que os 

trabalhos ganhem agilidade, os trabalhos de implantação da padronização ganham muito 
em velocidade quando todos os envolvidos sabem exatamente o que fazer, como fazer e 

quando fazer, que, segundo Paladini [1994] são os requisitos minimos a implantação de 

uma nova metodologia. 

Missão, Políticas, Manual da qualidade 

Normas regulamentadoras: 
administrativas e 

interdepartamentais 

-Pidcedir-nentds-e-especificações: 

P3d1`0eS Ex.: Procedimentos operacionais 

ÍÉCIIÍOOS 6 Padrões de Sistema, 

operaclonms Especificação de produtos 
_a_dr§§s_t§c¿1i_cgs¡ métodos de ensaios, etc. 

Relatórios, gràficos, planilhas, 
cartas de controle, etc. Manuais de 

treinamento 

FONTE: EMBRACO, 1997 

Figura 10 - Hierarquia dos padrões
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Por fim, .a implantação de uma parte da padronização, como por exemplo: 

padronização em nível operacional ou técnica, deve ser prevista por um sistema de 
padronização, onde se pode visualizar o todo. Usualmente, os sistemas de 

padronização, 

englobam a maioria dos tipos de padrões apresentados no item 2.5.3. Os sistemas 
de 

padronização podem ser representados de forma figurativa através de uma pirâmide, 
representado a hierarquia dos padrões (Figura 10). 

Ao observar a hierarquia dos padrões e analisando o conteúdo de cada nível pode- 
se concluir que a maioria dos padrões serão técnicos e operacionais, 

constituindo o 

domínio tecnológico da empresa. Estes devem ser os padrões que os trabalhadores 
devem 

ter conhecimento e capacidade de exercê-los adequadamente. 

2.8. Implantação da padronização 

As ações de padronização podem ser classificadas em quatro tipos, conforme se 
deduz dos capítulos anteriores. São elas: análise do processo, implantação 

do padrão e 

Verificaçao/auditoria 

Neste item, apresenta-se os pontos mais importantes de cada uma destas ações, 
procurando-se seguir uma ordem natural de atividades gerenciais, conforme a Figura ll. 

Estabelecer o 
fluxo do 
rocesso 

Elaborar/ Realizar 

editar padrão auditorias 

Estabelecer as 
Estabelecer 

Obter ,, 

,tarefas de cada açoes 
consenso _ 

eta › a do fluxo corretivas :1::I§: 
Implantar as 

ações Em Realizar 
Controle cópias follow-up da 

auditoria 

Distribuição de 
có iasP

~ 

onginais 
Implantação 
(treinamento) 

Estabelecer a 
ordem de Aprovação 

. adroniza ão 

FONTE: EMBRACO, 1997 

Figura ll - Fluxo para padronização 

O inicio da padronização se dá após uma análise de prioridades, sem a qual se pode 
estar perdendo um tempo precioso com os trivrais e desperdiçando ao mesmo tempo, 

uma
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oportunidade de passar a limpo o processo. Além desta análise do processo, não se pode 
esquecer de que as pessoas estão permanentemente resolvendo problemas por toda a 

empresa, o que também leva à padronização. Entretanto, depender única e exclusivamene 
de solução de problemas para padronizar a empresa, fatalmente não é uma política de 
sobrevivência, pois o tempo demandado para este trabalho, é pelo menos nos primeiros 
anos de implantação muito longo (de 3 a 6 meses por problema). 

É muito comum quando não se planeja criteriosamente as ações a serem 

desenvolvidas que o resultado obtido nunca alcance o esperado. E certo que, movidos pela 
vontade inicial, se deixe tomar pela emoção e se perca de vista os objetivos. Mas, quando 
se está falando de sobrevivência, se está verdadeiramente lutando contra o tempo. Portanto, 
tem que existir uma análise do processo, caso contrário se estará trocando o vital pelo 
trivial. 

O estágio inicial é fazer uma priorização, que, tanto na área de manufatura quanto 
na área de serviços, deve-se levar em conta as características que mais insatisfação trazem 
aos clientes do processo e analisá-las na busca das causas mais influentes, e por aí começar 
a padronização. Isto quer dizer que se pode iniciar a padronizaäo de um processo pela 
especificação da matéria-prima, ou pelo procedimento operacional de determinada tarefa 
ou pelo estabelecimento de método de ensaio dos materiais e produtos, por exemplo. Será 
o resultado da análise, com base nos fatos e dados do processo em questão, que nos dirá 
onde está a prioridade. 

É o responsável pelo processo quem deve liderar este momento, tantas vezes 
quantas forem necessárias, afinal, a padronização é uma função do líder do processo. 
Campos [l994], propõe que se comece pelo fluxograma do produto prioritário ou crítico. 
Neste fluxograma devem ser padronizadas as tarefas prioritárias, que são aquelas em que: 

1. se houver um pequeno erro afetam fortemente a qualidade do produto; 
2. já ocorreram acidentes no passado; 

3. ocorrem "problemas" na visão dos líderes do processo 

A Tabela 2, apresenta um exemplo de priorização para a padronização em nivel 
operacional. 

Tabela 2 - Priorização para a padronização (exemplo didático) 

FONTE: CAMPOS, 1994 
Fluxograma Tarefas Número de pessoas Nível de prioridade Ordem de 

que trabalham na área da tarefa padronização 

sUcA'rA 
P””““*°“”"°“° 4 ° ~ 7 

Ajustagem ' 4 C 8 

i 

TRANSPORTAR 
\ 

Operaçãodaponte 6 A 1 

A 

Operação da cabine 4 A 2 

PRE? , 

FORNO Operação da plataforma 16 B 4É Montagem 8 C 5 

DIR E 
, 

Operação da fusão 4 A 3i REFINAR 
Operação do refino 8 C 6
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Outra maneira de priorizar quais tarefas devem ser padronizadas é utilizando os 
indicadores de desempenho dos processos, tais como: ocorrência de acidentes, reclamações 

de clientes, alta dispersão, etc. Em todos os casos deve-se partir do fluxograma e 

identificar as tarefas que levam ao baixo desempenho do processo. 

Definidas as prioridades, o passo seguinte é o de elaborar os padrões pertinentes às 

análises efetuadas. Estes padrões, na sua elaboração envolverão seus usuários, que 
serão os 

relatores do padrão, principalmente para os procedimentos operacionais. Nesta fase, 
todos 

os envolvidos deverão opinar na busca de um conteúdo de consenso, e para isto é 

necessário se definir a figura do responsável pelo padrão. Esta pessoa deve ter 

conhecimentos técnicos e práticos sobre o tema e de preferência pertencer ao processo 
em 

questão, além de já ter sido treinada no sistema de padronização da empresa. 
O mais 

importante é que esses padrões sejam fiuto do consenso, tenham a participação dos 
envolvidos e traduzam a melhor prática, a mais segura, a mais econômica e eficaz. _ 

Arantes [1996] afirma que elaborar um padrão é uma tarefa que requer método e 

paciência, pois trata-se de registrar conhecimentos e técnicas que estão 
em poder das 

pessoas. As atividades pertinentes ao relator são, na ordem que segue, as seguintes: 

1) Reunir documentos e informações que façam parte da memória 
tecnológica. 

2) Consultar especialistas no assunto e principalmente os usuários do 
padrão. 

3) Elaborar um texto, conforme o modelo definido pelo sistema de padronização da 
empresa 

4) Obter o consenso do texto proposto. 

5) Revisar o texto. 

6) Participar da educação e treinamento (embora esta fase 
não seja pertinente à 

elaboração do padrão, foi citada para fechar o ciclo de participação do responsável 
pelo 

padrão). 

Em face destas atribuições, fica evidente a necessidade de se designar responsáveis 
que tenham sido treinados no sistema de padronização e que possuam 

um mínimo de 
relacionamento interpessoal. Este é um momento decisivo da ~, uma vez que, 
sendo o início, deve-se fazê-lo da forma mais eficaz possivel. Um padrão mal elaborado 
resulta em retrabalho (aumento de custos e queda no moral da equipe), dificuldadesno 
treinamento e descrédito para com o sistema. Portanto, o responsável pelo padrão 

deve ter 

conhecimento e habilidade no trato com as pessoas. 

A padronização vem promover a mudança do estado imprevisível para o previsível, 
e isto só é possível se as pessoas recebem conhecimento suficiente 

para dominar seus 

processos. Elas precisam conhecer o que fazer, por que fazer, quando 
fazer, onde fazer e 

como fazer, para que as coisas aconteçam de forma previsível. O treinamento da força de 
trabalho será tratado no item 2.10. 

O padrão deve ser testado e aprovado, as pessoas treinadas e certificadas de suas 
habilidades. Daí em diante, é cumprir o padrão e acompanhar os resultados. Este 

é o 

momento da consistência; muita informação despercebida quando da elaboração e 

treinamento pode surgir neste instante. Neste período de consistência, 
o líder da equipe 

deve estar atento aos relatos da equipe, de modo a agir rapidamente, seja no padrão, 
seja no 

treinamento.
`
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O tempo de implantação será tão menor quanto mais consistente 
for o padrão e o 

treinamento, e esta consistência é fruto também de um aprendizado 
que tem uma rica fonte 

de dados, principalmente no início da padronização 
das empresas, que é a análise do 

processo. Deixando-se passar esta oportunidade, 
criam-se duas complexidades ao trabalho 

daqueles que conduzem o processo de padronização. 
A primeira, e mais dificil de ser 

eliminada, é a perda de credibilidade. Se o processo 
de padronização correr solto, sem 

controle, ele passa a ser visto como um modismo temporário, e ai dificilmente será 

incorporado pela equipe. A segunda é que, quanto mais cedo se aprender com 
a prática a 

elaborar padrões e a treinar em padrões, menos tempo se gasta 
nas implantações futuras. 

O lider eficaz transforma estes primeiros momentos da padronização, 
quando o 

aprendizado é rico, numa alavancagem da sua liderança, 
bastando para isto ter firmeza de 

pnopósitoseacreditarqueapadronização éoúnico caminho paraadelegação 
do processo 

sem traumas e desconfiança. Aqueles que assim 
procederam, chegaram a resultados tão 

impressionantes que a fase de elaboração do padrão se 
confundem com a educação e a do 

treinamento com a implantação.
_ 

Após os padrões terwi sido adequadamente implantados, estes devem ser 

verificados, através de incursões informais nos 
processos ou em auditorias previstas pelo 

sistema da empresa. É o momento de identificar os aspectos que 
podem estar prejudicando 

os resultados dos processos. É quando se tem a imagem 
real do que está acontecendo. 

Questões como: O padrão está sendo cumprido? Se está, por 
que o resultado não é 

consistente? Existem problema no treinamento ? são questões comuns durante a

~ 
verificação dos padroes. 

O verificação informal tem como objetivo maior verificar 
continuamente e o 

cumprimento do padrão. Não existe aqui necessidade de 
planejamento formal. O líder 

regularmente conduz a equipe através do cumprimento 
do padrão, ensinando-os a trabalhar 

melhor. 

As auditorias são ferramentas de extrema utilidade 
ao gerente na busca dos ajustes 

necessários ao atendimento dos processos sob 
sua responsabilidade, e por isso não devem 

ser negligenciadas nem interpretadas como ações 
repressoras, mas sim incentivadas e 

recebidas como colaboração gerencial 

Outro momento de verificação da consistência 
dos padrões é quando ocorrem 

anomalias no processo, que, podem estar relacionadas 
ao padrão Anomalias3 são todos .os 

eventos que fogem do normal, tais como: quebras 
de equipamento, defeitos em produtos, 

refiigos, retrabalhos, paradas de produção, 
erros em faturas, erros de previsão de vendas, 

etc.. Campos [1994] sugere que a investigação 
e as medidas para bloquear as anomalias 

tenham como foco o padrão. O fluxo proposto é apresentado 
na Figura 12, que prevê a 

identificação de praticamente todas as possíveis 
falhas no padrão. 

3 Segimdo campos [1994]
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Figura 12 - Contramedidas de r p evenção contra a reincidência de anomalias 
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avaliados periodicamente afim dev `fi " 
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2.9. MeIhoria.dos padrões e do sistema de padronização 

Garantida a repetibilidade dos resultados de um determinado processo, busca-se a 

competitividade através' da melhoria destes resultados, ou, em outras palavras, pela 

redução da sua variação, ou até mesmo pela mudança de limites. Os 
-padrões devem 

sempre ser melhorados para acompanhar as últimas evoluções 
tecnológicas. Aqueles que 

fazem os padrões devem manter a mente a aberta para a melhoria. Nunca é 
demais reforçar 

que os padrões são ferramentas que devem ajudar as pessoas a fazer 
produtos com 

qualidade, confiáveis, baratos, produzidos de fonna fácil e rápida. Neste sentido, os 

padrões devem ser sempre melhorados de tal forma que os usuários dos 
padrões tenham o 

total dominio sobre eles. Esta é uma face da melhoria dos padrões: tomá-los 
visuais e de 

fácil entendimento. Padrões que utilizam recursos visuais (figuras e esquemas de 

montagem) são preferíveis a instruções descritivas e numéricas para 
o entendimento .da 

tarefa. 

Outro enfoque é o da melhoria do processo, através da melhoria dos padrões. 
Estas 

melhorias são conseguidas através das melhorias das causas que condicionam este 

processo. A maioria dos métodos de solução de problemas* prevêem a adequação dos 
padrões a melhoria obtidas nos processos. Se, após análise do processo, 

se conclui.pela 

mudança de maquinário, alteração de equipamentos ou por alteração de método de 

trabalho, esta nova condição deve ser refletida nos padrões. 

Conclui-se, então, que se todos os padrões da empresa forem revisados 

continuamente, seja devido à necessidade de se buscar maior 
competitividade, seja para 

corrigir uma anomalia, estará sendo agregado valor ao padrão. Como agregar valor 
é o 

objetivo do controle do processo, então os padrões devem ser melhorados, 
ou por revisões 

programadas ou por mudanças no processo, ou então para eliminar 
anomalias. Em todos os 

casos, está-se praticando a melhoria. Muda-se do SDCA, aplicado a 
condição de rotina, 

apresentado na Figura 4, para o PDCA da melhoria; define-se um novo padrão e aí raorna- 
se a um novo estagio de rotina. 

2.10. Treinamento da força de trabalho 

As empresas devem encontrar e definir os meios mais adequados 
para formação de 

sua força de trabalho, de tal forma que se tomem competitivas e consigam 
se equiparar aos 

seus concorrentes em qualquer lugar do mundo. Em prazos mais longos os aspectos 
que 

determinam o sucesso de uma empresa estão intimamente relacionados a 
capacitação de 

sua mão-de-obra. 

Ao iniciar a análise da forma de desenvolvimento dos recursos humanos 
de uma 

empresa, recorre-se, em um contexto mais amplo, a análise do processo de educação 
dos 

indivíduos que integram a organização. No mtanto, educação não pode ser tratada 
como 

proveniente somente dos meios formais de desenvolvimento 
do ser humano, através de 

meios institucionalizados na sociedade ou empresas, como também 
pode ser desenvolvida 

de modo desorganizado e assistemático, como no lar e nos grupos 
sociais a que o indivíduo 

4 O detalhamento de uma proposta de método de solução de problemas pode ser obtida 
em Campos, 

1994, p. 223.
-
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pertence, sem obedecer qualquer plano preestabelecido. CHIAVENATO [1979] refere-se a 

educação como toda influência que o ser humano recebe do ambiente social, durante toda a 

sua existência, no sentido de adaptar-se as normas e valores sociais vigentes e aceitos. 
Pode-se afirmar que educação é o preparo para a vida pela vida. Porém, o aspecto relevante 
da educação é como as empresas podem tirar proveito deste sistema e como o sistema 
adotado pela empresa pode influenciar na educação do indivíduo de tal forma que este 
agregue maior valor a organização, trazendo resultados melhores ao negócio. Ainda 
segundo CHIAVENATO [l979], o lado profissional da educação compreende etapas 
correlacionadas, mas todavia distintas: formação profissional, o treinamento e o 

aperfeiçoamento ou desenvolvimento profissional. A formação profissional é a educação 
institucionalizada que visa preparar e formar o homem para o exercício de uma profissão, 
que pode ser obtida nas escolas ou fora delas e mesmo dentro das próprias empresas. O 
treinamento é tratado como a educação que visa adaptar o homem para exercicio de 
determinada fimção ou para a execução de uma tarefa específica, em determinada empresa 
e, no sentido estrito da palavra, é considerado como o meio para desenvolvimento de 
habilidades sendo que, por apresentar estas características, tem objetivos de mais curto 
prazo, visando fornecer os elementos essenciais para o exercicio de um presente cargo, 
preparando-o de forma adequada. Por fim, o desenvolvimento profissional visa ampliar, 
desenvolver e aperfeiçoar o indivíduo para seu crescimento profissional em determinada 
carreira e, seus objetivos visam em prazos mais longos dar aqueles conhecimentos que 
estão além da fimção atual, preparando-o para assumir funções mais complexas ou 

numerosas no futuro. 
As organizações têm buscado sistematizar o processo de treinamento e 

desenvolvimento de sua força de trabalho, principalmente em níveis operacionais, de tal 
forma a obter os melhores resultados com a menor quantidade de recursos. O entendimento 
das experiências desenvolvidas até o presente momento será fonte valiosa no 

desenvolvimento de sistemas aplicados a realidade brasileira e, que adaptados a esta 

situação, fomeçam capacitação a mão-de-obra que a compõe de tal forma a tornar mais 
competitivas suas organizações. 

I-Iistoricamente o Brasil apresenta baixos níveis médios de instrução das pessoas. 
De acordo, com dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios, o número de anos 
que um brasileiro permanece, em média, nas escolas é de aproximadamente 5 anos, 
enquanto na maioria dos outros países ultrapassa a dez anos. Os dados por região, 
apresentados na Tabela 3, indicam que a situação é similar em todo o país. Isto fornece 
para as indústria uma força de trabalho despreparada, sem o embasamento mínimo 
necessário para posteriores desenvolvimentos. A relaäo das empresas com o 
desenvolvimento de sua mão-de-obra ainda é considerado baixo e, na maioria dos casos 

não existe nenhum programa formal dentro das empresas para desenvolvimento do 
potencial das pessoas que as compõem. V 

Neste cenário, buscou-se identificar empresas que tentaram desenvolver 

metodologias próprias de formação da mão-de-obra e compara-las aos sistemas 

desenvolvidos em outros países, -considerando, especialmente o caso alemão, que é 

bastante semelhante, em seus princípios, aos métodos utilizados pelas empresas escolhidas. 
A análise dos resultados obtidos na redução do turnover destas empresas e nas melhorias 
em qualidade e custos pode fornecer valiosas contribuições ao desenvolvimento do 

treinamento pelas empresas brasileiras.
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Tabela 3 - Média de anos de estudo das pessoas de 10 anos ou mais de idade 
por sexo - 1996 _ 

Fonte: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicílios 1996,: IBGE, 1997. 

Média de anos de estudo 

Total Homens Mulheres 

Brasil 5,3 5,2 5,4 

Região Norte Urbana* 5,2 4,9 5,4 

Região Nordeste 3,9 3,6 4,2 

Região Sudeste 6,0 6,0 6,0 

Região Sul 5,8 5,8 5,8 

Região Centro-Oeste 5,5 5,2 5,5 

*exclusive a população da área mral de Rondônia, Acre. Amazonas, Roraima, Pará e Amapá. 

2.10.1. Utilização do padrão para educação e treinamento 

Por força da tradição, se trata a educação e o treinamento como uma ação de ensino 
clássico em sala de aula, onde o professor fala e o aluno ouve. Acredita-se, pois, tratar-se 
de um grande equívoco, ou seja; pensar que uma vez explicado o assunto, teoricamente, as 
pessoas estão aptas a desempenhar as suas tarefas. 

A base das mudanças é o conhecimento, e conhecimento não é sinônimo de teoria. 
Há que se ter o conhecimento teórico e o prático, ambos voltados para os processos 

e para as tarefas das pessoas. _ 

É através da educação e do treinamento que as pessoas compreendem o seu 
trabalho e o seu papel dentro da organização. Pela educação, são transmitidos 

conceitos e 

explicações dos fenômenos; é o que se chama de 
"ofl` job training" e o meio mais 

tradicional de se dar educação é levando até a uma sala de aula um professor e seus alunos, 
e aí utilizar-se os recursos pedagógicos pertinentes para transferir o conhecimento 

teórico 

de um assunto.
A 

Este é mn momento voltado para o desenvolvimento intelectual, e é 

indiscutivelmente um momento importante para o crescimento do ser humano. Mas não é 

suficiente para dar a habilidade necessária ao desempenho de uma tarefa. 

Imagine, por exemplo, a situação de uma pessoa que nunca nadou, mas conhece 
muito bem as teorias da relação entre os movimentos do corpo humano dentro dágua, 

para 

boiar e se locomover ao mesmo tempo. Imagine-a sendo lançada em uma piscina! Por 
outro lado, as pessoas nascidas em regiões ribeirinhas em sua maioria sabem nadar, 
embora desconheçam qualquer teoria a respeito. 

Uma coisa é a teoria, outra é a prática. Deve-se unir as duas para formar os 
melhores nadadores!
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É só através do treinamento no local de trabalho, onde as atividades são 

desenvolvidas, é que as pessoas adquirem a habilidade necessária para o seu desempenho. 

Segundo NELSON [199l], o treinamento no trabalho consiste em três passos básicos: 
l. Você mostra; você explica. Enquanto o trabalhador observa, examine os 

movimentos da tarefa. Explique cada etapa do procedimento à medida que 
prossegue. 

2. Você explica; ele mostra. Retome o procedimento uma Segunda vez. Desta vez 
faça com o trabalhador realize cada etapa à medida que você dá instruções 
passo a passo. 

3. Ele mostra; ele explica. Repita o procedimento uma terceira vez. Desta vez, 
faça com que o trabalhador examine cada etapa e descreva o que está fazendo. 

Também não devem deixar de ser especificados os limites de uma atribuição para 
trabalhadores inexperientes. Estes limites devem incluir o que deveria e não deveria ser 

feito e quando a tarefa deve ser executada 

A educação e o treinamento se complementam para o crescimento do ser humano. 
Porém, o treinamento é uma atividade muito mais objetiva. Quando se treina alguém, 
espera-se que o seu desempenho sqa compativel comiresultados claramente definidos. É o 
objetivo descrito no padrão. O treinamento tem como base o padrão. Somos treinados para 
cumprir o que estabelece o padrão, e isto só poderá ser certificado como exeqüível se for 
posto em prática. 

Não é raro acontecer, principalmente nos procedimentos operacionais, de se delegar 
o processo ao executante, sem certificar-se de que o mesmo está capacitado para o 

cumprimento de um padrão exeqüível. Muitas das vezes, durante o período de elaboração 
do padrão, a educação e o treinamento já vêm acontecendo. Contudo, é necessário verificar 
se todos entenderam o que significa aquele padrão e que estão aptos a cumpri-lo. 

Nesta fase da padronização, é comum a pergunta sobre o percentual de tempo que 
deve ser dedicado à educação e ao treinamento. Esta é uma pergunta que dificilmente terá 
uma resposta com números exatos, embora hoje se saiba que se deva ter uma porcentagem paraotreinamentomaiorqueadaeducação,pelomenosnocasoespecificoda 
padronização. 

WURMAM [1991] cita que as pessoas lembram 90% do que fazem, 75% do que 
dizem e 10% do que ouvem. Talvez estes números auxiliem na resposta. 

Sabemos da experiência do dia-a-dia que tiramos lições mais proveitosas 
quando 

participamos do que quando lemos, vemos ou ouvimos. 
" Lemos sem compreender, vemos sem perceber e ouvimos sem escutar." 

Nos padrões estão as informações que devem ser compreendidas pelos executantes. 
O treinamento, é então o meio utilizado para atender a este objetivo. 

Assim, o treinamento é um processo, e como tal deve ser controlado pelo método 
PDCA. Precisa ser planejado, executado, verificado e corrigido. Se o treinamento 

não for 

medido, o seu resultado não poderá ser avaliado, e consequentemente 
o processo não 

poderá ser delegado, pois não há a certeza de que o subordinado esteja 
capacitado a 

controlá-lo (gerencia-lo).
'

i
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Um processo delegado sem o devido treinamento evidencia uma delegação 

perversa, cujo resultado é a insegurança e o medo, ao invés da autonomia e 

espontaneidade. 

Destaca-se como fonte de apoio ao treinamento os manuais de treinamento. 
Muitas 

vezes confundido como um conjunto de padrões, estes manuais são na verdade 
elementos 

que complementarão o entendimento do processo sob o 
qual se estabelecem as atividades 

padronizadas. Deve se ter sempre em mente que o padrão é a base para o 
domínio da rotina 

diária. E através do seu dominio que se possibilita a delegação das tarefas. 
Entretanto, a 

compreensão dos fenômenos, o funcionamento de equipamentos e máquinas, o 

entendimento das partes é importante como material de aprendizagem. 
Este é o papel do 

manual de treinamento, isto é, conter de forma organizada e 
selecionada, um conjunto de 

informações tais que permita ao executante das tarefas, padronizadas, 
complementar o seu 

domínio do assunto. 

Hoje, com os recursos de multimídia disponíveis, é possível que os manuais 

estejam disponíveis em vídeos, computadores slides, transmissões à 
distancia via satélite e 

outras técnicas, que têm substituído os maços de papel. De qualquer forma, 
o objetivo é 

sempre o mesmo, ou seja, ajudar no treinamento como mais uma ferramenta de 

capacitação. 

Para que seja estruturado um sistema de educação e treinamento é apresentada
a 

experiência alemã de qualificação de mão-de-obra que, desde 
o período pré-industrial tem 

sido desenvolvido de tal forma a ter trabalhadores com o máximo de capacitação 

melhorando os resultados globais da indústria 

2.11. Sistema alemão de aprendizado 

O sistema alemão de aprendizado é referenciado por diversos autores (SOSKICE, 
1994) como um modelo onde trabalhadores altamente qualificados 

produzem produtos de 

elevada qualidade. Este sistema é sustentado por um série de instituições 
que promovem 

elevados níveis de treinamento para a força de trabalho alemã 
O seu coração é o sistema 

dual de aprendizado e as escolas vocacionais. Os sistema 
comparáveis desenvolvidos na 

Inglaterra e Estados Unidos não são tão bem sucedidos quanto ao 
alemão, que tem sido 

foco de extensivo estudo (PISCHKE, 1996). 

Os aprendizes integram-se ao programa na idade entre 16 (dezesseis) e 19 

(dezenove) anos, após a formação secundária, e 
participam deste sistema por um período 

de 3 (três) a 4 (quatro) anos. O aprendizado é iniciado através de um contrato 
legal entre o 

empregador e o aprendiz: existe um período de avaliação de um a três meses, e um 

encerramento subsequente pelo empregador antes da conclusão do aprendizado é 

legalmente dificil e, na prática, não é usual. A educação secundária compreende 
duas 

formas gerais: escolas principalmente para aqueles 
que estão começando no sistema de 

aprendizagem com idade aproximada de 16 anos (Hauptschule e 
Realschule), sendo que a 

Hauptschule em um mais baixo nível de acadêmico que o Realschule; e escolas 

principalmente para aqueles que estão entrando no ensino 
superior (Gymnasia). No últimos 

anos observou-se um aumento constante no número de aprendizes 
com um certificado de 

entrada na universidade (Abitur). Em_l989, 14 
porcento dos aprendizes possuíam um 

Abitur); 32 porcento graduados na Hauptschule, e 
35 porcento graduado na Realschule.
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O aprendizado é freqüentemente conhecido como sistema "dual", sendo o 

treinamento do aprendiz é composto em parte por treinamento recebido na empresa e por 
treinamento oferecido em escolas públicas profissionalizantes. As escolas geralmente 
oferecem os aspectos mais teóricos do treinamento: os aprendizes dedicam um ou dois dias 
por semana nas escolas profissionalizantes. Dentro das companhias, particularmente 

as 

maiores, uma grande parte do treinamento pode ser feito em laboratórios para treinamento 
na companhia, em lugar de no trabalho. 

O sistema de aprendizado é altamente estruturado, com os requisitos mínimos para 
os assuntos a serem cobertos. Existe um processo de avaliação extema no final do 
aprendizado, com avaliação tanto dos conhecimentos teóricos quanto práticos, sendo que o 
trabalhador deve ser aprovado nesta avaliação para receber o certificado de 

trabalhador 

qualificado e, de acordo com SOSKICE [1994] o indice de reprovação é de 

aproximadamente 10 porcento. A empresa é legalmente responsável pela adequação de 
seus planos para treinamento dos aprendizes. Empregados de companhias 

que mtram 'no 

sistema de aprendizado representam aproximadamente 70 porcento do total 
de empregos. 

'Sustentando o sistema de aprendizado está um complexo de instituições. As mais 
importantes são as associações setoriais dos empregadores e a associação dos 

empregadores locais, as câmaras de indústria e comércio, e as câmaras de 
handwerk que 

tratam dos setores de pequenas empresas de caráter artesanal (que inclui 
padarias, oficinas 

mecânicas e elétricas e cabeleireiros). O principal papel das associações de empregadores 
está no desenvolvimento de novos aprendizados e modificação dos aprendizados 

existentes, bem como aconselhar as grandes companhias; as câmaras são responsáveis 
pela 

organização do sistema de aprendizado local, aprovando e monitorando 
o treinamento nas 

companhias, e operacionalizando o sistema de avaliação. Os governos regionais são 

responsáveis pelas escolas profissionalizantes. 

Considerando que o caso brasileiro não pode contar com este sistema de apoio, o 

aspecto de interesse, presente no sistema alemão, 
'e que pode ser utilizado como referência 

pelas empresas brasileiras é o tratamento dado aos aprendizes quanto ao 
treinamento no 

local de trabalho e os sistema de certificação de aprendizes, em que o trabalhador deve 
ser 

avaliado para que possa, em caso de comprovação teórica e prática do conhecimento 
necessário a sua função, receber o certificado de trabalhador qualificado. 

Com limitação 
natural, é esperado que o sistema de qualificação não seja tão 

abrangente, envolvendo 

todas as funções de um determinado indivíduo, mas limite-se a um posto de trabalho ou a 

um procedimento especifico. 

2.12. Utilização da padronização pelas empresas 

Nesse capítulo foram abordados apenas os conceitos fimdamentais 
de padronização 

Espera-se que os temas abordados possam servir como base para a leitura dos 
próximos 

capítulos. Logo, delineado os principais conceitos acerca padronização, 
será apresentado 

no próximo capítulo algumas formas de gerenciamento das 
pessoas para implantação da 

padronização de forma efetiva. 

Em fiinção dos conceitos apresentados relacionados a padronização pode ser 
elaborado um modelo de padronização direcionado ao desenvolvimento da capacidade 

dos 

indivíduos. Para que este processo tenha efeito, os líderes devem ter 
um comportamento 

adequado frente a este processo. Questões fundamentais ao 
sucesso da implantação da
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padronização devem ser respondidas, tais como: Qual deve ser o comportamento do líder 
perante as dificuldades dos novos membros de equipe? Como tratar as diferenças 

existentes entre os diversos trabalhadores? E, como conduzir o processo de padronização e 

desenvolvimento de habilidades dos integrantes da equipe buscando melhores resultados? 

Estas questões serão tratadas, do ponto de vista conceitual, no próximo capítulo
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3. Gerenciamento das pessoas nos processos de padronização 
e de desenvolvimento de habilidades 

Neste capítulo é apresentada uma proposta de gerenciamento das pessoas durante a 
implantação da padronização e de desenvolvimento de suas habilidades. Inicialmente são 
apresentados os diversos modelos de liderança desenvolvidos, sendo que a partir destes, 
são realizadas uma série de consideração apresentando o modelo que mais se aproxima das 
caracteristicas desejadas para liderança. O modelo apresentado e, considerado adequado 
aos processos de padronização e de desenvolvimento de habilidades, é baseado nos 
conceitos de liderança situacional apresentados por Hersey e Blanchard [1986] e tem como 
objetivo proporcionar o conhecimento necessário a aplicação de técnicas de liderança que 
tomem o gerenciamento adequado ao grau de maturidade de cada integrante da 
organização. 

3.1. Introdução 

Quando se fala em gerenciamento, passa pela mente, quase que de imediato, a 
figura de um chefe dando ordens. Bom ou ruim, o chefe tradicional tem sido orientado 
segundo a visão Taylorista de administração introduzido no início do século vinte. O 
sistema Taylor trouxe uma separação revolucionária entre o planejamento e a execução, ou 
seja, "eu penso e você executa". 

No gerenciamento das pessoas, liderança e motivação, educação e treinamento, 
método e ferramenta constituem o alicerce que sustenta os resultados conquistados. 
Liderança, motivação e método se fundem a todo instante à educação e ao treinamento, no 
sentido de propiciar um ambiente de resultados estáveis e gerador de novas soluções, onde 
todos contribuem para a sobrevivência da organização. 

Enquanto a educação é voltada para o desenvolvimento, o treinamento é um meio 
utilizado para atender a um objetivo. Assim, o treinamento é mn processo que deve ter 
objetivos bem definidos, e, por ser um processo, deve também ser gerenciado pelo ciclo de 
controle, sendo imperativo que seja medido o seu efeito (resultado do treinamento) a fim 
de se ter a certeza de que é possível delegar ao treinando, o controle. 

Sem a certeza de que o treinando está capacitado ao controle do processo para o 
qual foi treinado, não há como delegar-lhe as tarefas pertinentes. 

A questão que deve ser respondida é como alcançar a condição de delegação da 
tarefa, se não houver a plena participação das pessoas em busca deste domínio? E 
obviamente, como pode ser obtida a participação tendo pessoas motivadas e capacitadas? 
Pessoas capacitadas e motivadas é que fazem qualidade. Cabe ao líder, portanto, buscar o 
melhor resultado pela capacitação e motivação da equipe, e um grande momento deste 
binômio é quando da padronização dos processos sob sua responsabilidade e o 
desenvolvimento do domínio dos padrões pelos trabalhadores com o objetivo de se obter 
previsibilidade nos resultados.
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Como a padronização é um conjunto de ações que vão desde a elaboração do 
padrão até o seu cumprimento, tem aí, o responsável por_ uma equipe, a grande 

oportunidade para desenvolver sua liderança. 

Iniciada por Taylor, a organização racional do trabalho foi introduzida com o 

objetivo de evitar movimentos inúteis e executar a tarefa de forma mais 
econômica do 

ponto de vista fisico, tendo na figura do chefe a origem das decisões . Ao trabalhador era 
determinado a execução das tarefas planejadas e definidas pelo chefe. Não é dificil 

imaginar que tal estilo encontraria ao longo dos tempos uma crescente resistência do 
trabalhador, uma vez que desta forma, requer-se do ser humano um comportamento 
passivo e submisso, isento de motivação e carente por lideranças. 

HERSEY e BLANCHARD [l986], enfatizam a diferença entre liderança e 

administração distinguindo esta como um tipo especial daquela, onde a consecução de 
objetivos organizacionais é de fundamental importância enquanto que liderança 

ocorre 

sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um indivíduo ou de um grupo, 
qualquer que seja a finalidade . Ou seja, a diferença básica entre os dois conceitos está na 
palavra organização . 

A liderança enfatiza o resultado trabalhando no método e a motivação alicerça o 

treinamento e o autodesenvolvimento, trabalho em equipe _ 

Trabalhar em equipe significa mover-se juntos na mesma direção. O trabalho em 
equipe promove uma mudança revolucionária na empresa, ampliando significativamente a 

base de conhecimento. 

A organização, por sua vez, é um conjunto de colaboradores, em diversos níveis 
hierárquicos, que atuam mediante a divisão do trabalho, utilizando-se de máquinas e 

métodos para conduzirem suas tarefas, fundamentalmente as rotineiras. Mas como alcançar 
esta condição, se não houver a plena participação das pessoas em busca deste domínio? 
Pessoas capacitadas e motivadas fazem qualidade.

' 

Depreende-se então, que exista uma equação para qualidade que pode ser a seguinte 
:Qualidade = llcapacitação, motivação) 

Cabe ao líder, portanto, buscar o melhor resultado pela capacitação e motivação 
da 

equipe, e o grande momento deste binômio é quando da padronização dos 
processos sob 

sua responsabilidade, pelo seguinte fato: em última análise, as organizações são compostas 
de sistemas desenvolvidos para cumprirem missões especificas que se 

somam para atingir 
dos objetivos da organização. 

Paralelamente à evolução do conceito de motivação dos quadros operacionais 
nas 

diferentes formas de organização do trabalho após a Revolução Industrial, 
permearam o 

ambiente empresarial diversas formas de conceber a questão da liderança. 

3.1.1. Enriquecimento do Trabalho 

Com a separação entre fatores motivacionais e fatores higiênicos, chegou-se ao 
modelo do trabalho enriquecido como forma de conseguir o engajamento do 

trabalhador. 

O enriquecimento do trabalho seria alcançado através de um aumento da 

responsabilidade, do desafio e da amplitude do trabalho. Em outras palavras, o 

enriquecimento do trabalho seria obtido através da delegação de autoridade e
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responsabilidade ao trabalhador. A divisão entre planejamento e execução não mais 
fazia 

sentido.
. 

Dentro dessa premissa, surge um novo perfil de lider. Um lider capaz de delegar 
tarefas e de dar apoio ao empregado. Um líder preocupado com o planejamento 

da 

organização como um todo, e não mais com o controle de cada um de seus 
funcionários. 

Dentro desta concepção, proposta inicialmente por 
Herzberg (1968), situam-se 

alguns dos autores mais modemos na área de administração. 
É o caso de William C. 

Byham (1997). O autor de Zapp! ensina que a figura do gerente deve ceder 
lugar à figura 

do lider. E a fiinção do líder, segundo ele, é "mostrar a direção a seguir e 
guiar as pessoas 

de forma que possam chegar todos juntos" (1997). 

3.2. O Estilo Indicado de Liderança 

O estilo de liderança variou largamente no decorrer deste século, conforme 

apresenta a tabela 5. A escola taylorista sugere que o estilo autoritário e centralizador 
é o 

mais eficiente, enquanto que a escola das relações 
humanas defende o estilo democrático 

como o mais apropriado. Esta divergência de abordagens 
traduz-se em dois tipos de 

enfoques: orientação para a produção e orientação para 
o empregado. 

Os autores parecem convergir no estabelecimento do 
estilo ideal de liderança. O 

estilo democrático, orientado para o empregado, parece 
contar com a preferência da 

maioria absolutados autores. Entretanto, a realidade 
organizacional tem mostrado que nem 

sempre o estilo democrático é o mais adequado. Uma pesquisa 
realizada por Hersey e 

Blanchard (1986) na Nigéria demonstrou que os 
lideres concentrados na produção, 

utilizando supervisão rígida, possuíam melhores 
resultados do que os demais. Estudos 

acerca da relação entre o estilo de liderança apropriado 
e as diferenças culturais, o nivel de 

instrução, o padrão de vida e a experiência levaram 
esses autores a elaborar o conceito de 

líder adaptativo. 

Quanto mais os gerentes adaptarem seu estilo de 
comportamento de 

líder no sentido de atender à situação especifica e às 
necessidades dos seus 

subordinados, tanto mais eficazes serão na consecução 
dos objetivos pessoais e 

organizacionais (Hersey e Blanchard, 1986, p.1 17). 

É neste contexto que surge a teoria situacionals, na qual postula-se 
a inexistência de 

um estilo ideal de liderança. O lider ideal passa a ser aquele que apresenta 
comportamento 

situacional, adequando o estilo de liderança à situação 
e às necessidades do liderado. 

5 Baseados em observações acerca da eficácia dos estilos de 
liderança, Paul I-Iersey e Kenneth 

Blanchard (1986), pesquisadores do Center of 
Leadership Studies, Califórnia, EUA, desenvolveram o 

modelo da Liderança Situacional, o qual parte da 
premissa de que a liderança eficaz é urna função 

de três 

variáveis: o estilo do líder (L), a maturidade do 
liderado (1) e a situação 1(s). A eficácia (E) da liderança seria, 

então, expressa através da seguinte fórmula: E 
= f(L, l, s).
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3.3. Liderança Aplicada a Padronização 

A chave da utilização da Liderança Situacional 
consiste em avaliar o nivel de 

maturidade dos liderados e comportar-se de acordo com o modelo. Na Liderança 

Situacional está implícita a idéia de que 
o lider deve ajudar os liderados a 

amadurecer até o 

ponto em que sejam capazes e estejam dispostos 
a fazê-lo. Esse desenvolvimento 

dos 

liderados deve ser realizado ajustando-se 
o comportamento de liderança, ou seja, 

passando 

pelos quatro estilos [...] (p. 193). 

O estilo de liderança apropriado, a ser adotado, para 
cada grau de maturidade inclui 

a dosagem certa de direção (comportamento 
de tarefa) e de apoio (comportamento 

de 

relacionamento). O comportamento de tarefa é a medida 
com que o líder dá apoio ao 

subordinado e se empenha explicando o que 
cada colaborador deve fazer, quando, 

onde e 

como fazê-lo, enquanto o comportamento 
de relacionamento é a medida com que um lider 

se empenha oferecendo apoio 
sócio-emocional, “carícias psicológicas” 

e comportamentos 

flexiveis. 

A chave de uma liderança eficaz está em determinar 
o n_í__v_e_l Q maturidade do 

individuo ou grupo onde se pretende 
implantar a padronização operacional. 

A maturidade 

deve ser avaliada para cada tarefa e 
não para o indivíduo como um todo. Para determinar

a 

maturidade é importante conhecer as 
duas dimensões de maturidade: 

maturidade de 

trabalho (capacidade) e maturidade 
psicológica (disposição). 

A maturidade de trabalho está relacionada com 
a capacidade de fazer alguma coisa. 

Refere-se ao conhecimento e a capacidade 
técnica. As pessoas com alta maturidade de 

trabalho na área de padronização, por 
exemplo, têm o conhecimento, a 

capacidade e a 

experiência necessária para elaborarem 
padrões sem auxilio de outros. 

A maturidade psicológica refere-se a disposição 
ou motivação para fazer alguma 

coisa. As pessoas que tem alta 
maturidade psicológica na área de 

padronização têm 

confiança em si mesmas e sentem-se com 
disposição para elaborar padrões. 

Para determinar a maturidade 
pode-se utilizar a escala da Tabela 4: 

Tabela 4 - Escala de maturidade 

Ml M2 j M3 M4 ' 

Maturidade baixa:
~ 

Pessoas que nao 
tem capacidade 
nem disposição ou 
inseguras 

A decisão deve ser 
tomada pelo lider. 

O estilo deve ser 

Determinar. 

Maturidade entre 

baixa e moderada: 
Pessoas que não 
tem capacidade mas 
tem disposição ou 
confiança em si 
A decisao deve ser 
tomada pelo lider 

com diálogo e/ou 
explicação. 

O estilo deve ser 

Persuadir. 

Maturidade entre 
moderada e alta: 

Pessoas que tem 
capacidade mas não 
tem disposição ou 
são inseguras 

,_ A decisao deve ser 
tomada pelo 
líder/liderado, com 
incentivo pelo lider. 

O estilo deve ser 

Compartilhar. 

Maturidade alta: 

Pessoas capazes 
(competentes) e 
dispostas (seguras) 

O líder deve 
transferir para o 
liderado a 
responsabilidade 
das decisões e da 
sua execução. 

O estilo deve ser 

Delegar. _
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Para cada grau de maturidade, na tarefa de 
padronização, deve ser adotado o estilo 

adequado de liderança. _ 

De acordo com HERSEY e BLANCHARD [l986], para fazer face 
aos diferentes 

tipos de maturidade, o líder eficaz deve utilizar-se 
de diferentes estilos de liderança. Cada 

nivel de maturidade suscita um estilo adequado de liderança, conforme 
ilustra a Figura 13. 
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Figura 13 - Modelo de Liderança Situacional 

Fonte: HERSEY & BLANCHARD, 1986 
Após ter sido diagnosticado o nível de maturidade 

do operador (Ml, M2, M3 ou 

M4), pode-se traçar, no gráfico a seguir, 
uma linha reta, a partir da maturidade dos 

liderados até interceptar a curva de sino. Assim identifica-se a dosagem correta 
de 

comportamento de tarefa ou comportamento de 
relacionamento. 

Os quatro estilos a serem adotados se constituem 
essencialmente de: 

El. Direção ou. determinar: Para pessoas 
que não tem capacidade nem vontade 

(M1) de assumir a responsabilidade de 
fazer os padrões. Conseqüenternente, um estilo 

diretivo (El) que dá uma orientação e supervisão clara 
e específica é a mais apropriada..
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Para estas pessoas o supervisor deve especificar o que as pessoas devem fazer, como, 

quando e onde devem executar várias tarefas. Os padrões devem ser entregues prontos. 

E2. Treinamento: É o estilo a ser adotado para pessoas que sentem disposição mas 
não tem capacidade. Ainda deve adotar-se um comportamento diretivo (especificar o que 
as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executar várias tarefas) por 

causa da 

falta de capacidade, mas ao mesmo tempo reforçar a disposição e o entusiasmo das 
pessoas. O lider procura conseguir que os liderados se sintam convencidos a adotarem os 
padrões e comportamentos desejados. Os operadores nesse nível de maturidade geralmente 
aceitam os padrões quando entendem as razões do mesmo e o supervisor lhes fomece

a 

direção. V 

E3. Apoio ou participativo: para maturidade entre alta e moderada: As pessoas 
neste nível de maturidade têm capacidade, mas não estão dispostas a elaborar os 

padrões. 

Neste caso o supervisor precisa abrir a porta no sentido de apoiar os 
operadores nos seus 

esforços de utilizarem a capacidade que já possuem e passem a elaborarem 
os seus 

próprios padrões que determinam como, quando e onde fazer as coisas. 

E4. Delegar: As pessoas neste nivel de maturidade tem capacidade e disposição 
para a elaboração de padrões. Embora possa ainda ser o supervisor que determina 

quais os 

padrões a serem elaborados, a responsabilidade de fazê-los já é dessas 
pessoas. Os 

operadores determinam como, quando e onde fazer as coisas, determinando o 
padrão. 

Em se tratando de padronização, faz-se líder àquele que sabe interpretar e agir 
condizentemente com o cenário, segundo uma situação de maturidade versus estilo, de tal 
forma que padrões sejam elaborados, cumpridos e melhorados 

continuamente onde for 

preciso. 

Para promover o crescimento do individuo para o nivel de maturidade mais 
alto 

(M4), não basta apenas que o líder determine 0 nível de 
maturidade de seu liderado e 

aplique o estilo de liderança mais adequado. Este é um requisito necessário mas não 
suficiente. O líder precisa conduzir um processo de amadurecimento do liderado, que deve 
ser lento e gradual, sempre no sentido Ml M2 M3 M4. 

A Liderança Situacional baseia-se na premissa de que para pessoas corn pouca 
capacidade e disposição (Ml) é preciso mais controle e estruturação das 

tarefas. A medida 
que a pessoa vá se tomando capaz (M2), o controle deve ir diminuindo 

e o apoio sócio- 

emocional deve ir aumentando. Uma vez que a capacidade e a disposição tornam-se ainda 
maiores (M3), o líder deve diminuir ainda mais seu controle e 

também seu comportamento 

de relacionamento. Finalmente, para pessoas com alta maturidade (M4), 
já não é mais 

necessário apoio sócio-emocional. Estas pessoas preferem a autonomia, sentindo-se 

satisfeitas quando as tarefas e as decisões são deixadas por sua conta 
Porém, “isto não 

quer dizer que haja menos confiança mútua e amizade entre líder e liderado. Pelo 

contrário, a confiança e a amizade são maiores ainda, mas o líder 
precisa adotar menos 

comportamento de apoio para provar isso" (p. 193). 

I-IERSEY e BLANCHARD [1986] ressaltam que as pessoas estão sujeitas, por 
fatores internos e externos à organização, a regredir em seu nível de maturidade. 

Neste 

caso, o líder deve reavaliar a maturidade do subordinado, 
voltando ao estilo de liderança 

adequado, a tim de fornecer-lhe apoio sócio-emocional e direção 
apropriados. Os líderes 

devem estar constantemente atentos às situações de regressão, pois, de acordo com 

HERSEY e BLANCHARD (p.267), o processo de retomo a um estágio já anteriormente
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alcançado será tão mais dispendioso quanto o tempo deconido 
entre a regressão e a efetiva 

intervenção de apoio.
. 

No caso específico da padronização, entende-se eficaz a gestão capaz de gerar 

padrões úteis, corretos e que sejam executados não sob coerção 
mas, pelo contrário, por 

tomar-se meta dos próprios usuários . Trata-se portanto de tarefa gerencial, onde o líder 

induz seus subordinados a utilizarem os seus conhecimentos 
e as suas técnicas a seu 

próprio favor, permitindo-lhes assim, dominarem suas tarefas do 
dia-a-dia . 

3.3.1. O Comportamento do Líder 

HERSEY e BLANCI-IARD [1986] estabeleceram quatro quadrantes básicos de 
comportamento do líder, em função da ênfase dada aos aspectos da produção (tarefa) 

e do 

empregado (relacionamento). Surgiram, assim, quatro combinações: tarefa alta (muita 

ênfase na tarefa) e relacionamento baixo (pouca ênfase no 
relacionamento); tarefa alta e 

relacionamento alto; tarefa baixa e relacionamento baixo; 
tarefa baixa e relacionamento 

alto. A figura 7 apresenta os quatro quadrantes de comportamento do lider. 
O comportamento de tarefa relaciona-se à estruturação do trabalho. Quanto mais 

alto o comportamento de tarefa, mais o líder se empenha em planejar, 
controlar, organizar 

e dirigir seu subordinado. Quanto mais baixo o comportamento 
de tarefa, mais o líder 

deixa estas atividades a cargo do subordinado. 

O comportamento de relacionamento refere-se ao apoio dado ao subordinado. 
Quanto mais alto o comportamento de relacionamento, 

mais o líder se empenha em 

oferecer apoio sócio-emocional_ e canais de comunicação ao 
empregado. 

Ã _ _ _ 
, té: zfz 
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. ¡ RHACIONAIÁHTÍO ALTO REIACIONAMEQTO 

ALTO 

I Ei 41 ~ 

TARÉA BAIXA TAREFA ALTA 
RELACIONAMDJTO RELACIONAMENTO 

BAIXO BAIXO

� 

___í_____.._...z--ø-_--*-

� 

zz
› ~mfiRm 

Figura 14 - Os quatro estilos de comportamento do lider 

HERSEY e BLANCHARD [1986] apontam para a necessidade de acrescentar 
uma 

terceira dimensão a este modelo, a dimensão da 
eficácia. O estilo de comportamento 

passaria a integrar-se, deste modo, com os requisitos situacionais 
de um ambiente.. O estilo 

eficaz seria aquele apropriado para a situação. A tabela 6 apresenta cada estilo 
aplicado a
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situações nas quais é apropriado e nas quais não é apropriado, 
resultando em sua eficácia 

ou ineficácia. 
Salientam os autores que um dos aspectos condicionantes da eficácia do 

comportamento do líder diz respeito à maturidade dos liderados. Para cada tipo de 

maturidade haveria um estilo mais apropriado de liderança. 

Tabela 5 - Análise da eficácia e ineficácia no comportamento do 
Líder 

Fonte: HERSEY & BLANCHARD, l986,p. 126 
ESTILO EFICÁCIA 1NEF1cÁc1A 

Tarefa Alta 
Relacionamento 

Baixo 

Tarefa Alta 
Relacionamento 

Alto 

Tarefa Baixa 
Relacionamento 

Alto 

Tarefa Baixa 
Relacionamento 

Baixo 

Visto como tendo métodos bem- 
definidos para atingir os objetivos 
que são úteis aos subordinados. 

Visto como alguém que satisfaz às 
necessidades do grupo 
estabelecendo objetivos e 

organizando o trabalho, mas 
também oferecendo um alto nível 
de apoio sócio-emocional. 

Visto como alguém que tem 
confiança implícita nas pessoas e 
que está interessado principalmente 
em facilitar a consecução dos 
objetivos delas. 

Visto como alguém que delega 
adequadamente aos subordinados 
as decisões sobre- como fazer o 
trabalho e oferece pouco apoio 
sócio-emocional quando o grupo 
não precisa muito disso. 

Visto como alguém que impõe 
métodos aos outros; às vezes 
visto como desagradável e 
interessado só em resultados de 
curto prazo. 

Visto como alguém que usa 
mais estruturação do que o 
necessário para o grupo e que 
muitas vezes não parece ser 

sincero nas relações 
interpessoais. 

Visto como interessado 
principalmente em harmonia; às 
vezes visto como não disposto a 
cumprir uma tarefa se esta 

implicar no risco de romper um 
relacionamento ou perder a 
imagem de uma pessoa boa 

Visto como alguém que oferece 
pouca estruturação ou apoio 
sócio-emocional quando isso é 
necessário aos membros do 
gl'l1pO. 

Segundo HERSEY e BLANCHARD (1986, p.l87), "maturidade é a capacidade e
a 

disposição das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu próprio 

comportamento" . 

A capacidade está relacionada com o conhecimento e a habilidade necessários, ou 
seja, com o aspecto de saber o que fazer e como fazer, o que 

pode ser conseguido através 

de comunicação e treinamento. 

A disposição está relacionada com a confiança e o empenho, com o querer fazer, 
com a motivação. E possivel, assim, estabelecer quatro tipos de maturidade: 

a) M1 - pouca capacidade e rara disposição;
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b) M2 - alguma capacidade e ocasional disposição; 
c) M3 - bastante capacidade e freqüente disposição; e 

d) M4 - muita capacidade e bastante disposição. 
O nível de maturidade pode ser aplicado a indivíduos ou a grupos. O líder que 

trabalha com um grupo pode determinar sua maturidade através da observação da 

predominância de maturidades individuais. 

HERSEY e BLANCHARD salientam também que a maturidade de um indivíduo 
ou de um grupo não é absoluta, mas varia de situação para situação. Dependendo 

da 

atribuição, o indivíduo ou o grupo podem assumir diferentes níveis 
de capacidade e 

disposição. 

3.4. Participação Operacional 

O grau de participação e envolvimento dos operadores no processo de elaboração 
do Padrão Operacional depende dos seguintes fatores: 

- Disponibilidade de tempo do operador para participar; 

- Conhecimento da tarefa; 
- Autoridade sobre a tarefa a ser padronizada; 

- Maturidade do operador para a tarefa de padronização: disposição 
e capacidade. 

Estes fatores quando conjugados definem qual o comportamento 
que a função de 

supervisão irá adotar frente ao grupo ou indivíduo. 

É essencial que os operadores tenham tempo disponível para elaborar padrões. 
Este 

tempo pode ser obtido através de paradas programadas. O importante é que seja 

programado um determinado tempo para o operador participar da padronização. 

Caso não seja possivel dispor deste tempo, o operador não deve 
participar 

ativamente da elaboração de padrões. Deve-se, então, tomar 
as seguintes ações: 

- A fiinção técnica da área deve definir os padrões;
- 

- Cabe ao operador a participação com sugestões e o cumprimento 
dos padrões 

estabelecidos. _ 

Para que o operador possa contribuir em qualquer grau para a 
elaboração dos 

padrões, este deve conhecer a atividade e ter experiência 
na tarefa que será padronizada 

Caso esta condição não seja satisfeita, deve-se treinar o 
operador, que passará a cumprir os 

padrões estabelecidos. 

Somente devem participar da padronização operadores que atuam 
diretamente e são 

responsáveis pelo tarefa. Aqueles que não executam a tarefa 
podem apenas contribuir com 

as sugestões.
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Neste capitulo foram apresentados subsídios para o gerenciamento da 

padronização, bem como o perfil adequado de liderança para buscar os melhores 

resultados. 

Para que participação operacional seja efetiva, a proposta de padronização 

operacional deve criar condições para que isto ocorra 
em seus três elementos básicos: 

disponibilidade de tempo, conhecimento da tarefa e 
autoridade sobre a mesma. Tal 

proposta é apresentada no próximo capítulo, desde as 
características dos padrões até o 

método para sua implantação.
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4. Padronização Operacional: Modelo Proposto 

Neste capítulo será dada ênfase ao modelo destinado a padronização operacional 

por motivos já apresentados anteriormente, destacando-se: neste nível encontrarn-se a 

maioria dos padrões da empresa tendo em seu conteúdo a descrição de como fazer, a 

tecnologia essencial aos processos de fabricação de uma empresa. Os procedimentos 
operacionais estão relacionados a maioria das pessoas que agregam diretamente valor ao 

produto, definindo as caracteristicas dos processos em nível de chão de fábrica. 

A proposta de metodologia a ser apresentada pode ser caracterizada como 
abrangente. O principal argumento para adotar esse tipo de modelo é a diferença de cultura 
entre organizações, pois este é um dos fatores que mais influenciarn o desenvolvimento e 

implantação de um método de gestão. Cada organização têm caracteristicas próprias, e isto 
deve ser levado' em consideração. Logo, a característica principal do modelo a ser 

apresentado neste capitulo é que o mesmo deve ser aplicável a qualquer tipo de 

organização industrial e processo de manufatura, sendo que o detalhamento e adaptação 
do 

modelo tica condicionado a cultura e peculiaridades de cada organização, ou até mesmo de 
cada setor ou processo. A maioria das regras estabelecidas aqui são direcionadas aos 
processos de fabricação, o que no entanto, não impede a utilização das mesmas regras para 

as atividades operacionais em níveis administrativos e na área de serviços. 
O capitulo apresenta o detalhamento do método de implantação da padronização 

operacional, onde são apresentadas considerações sobre: as características dos padrões,
a 

seqüência de implantação e a definição de responsabilidades. Conhecer as 
características 

dará indicações da relevância dos padrões para o meio operacional, na medida que, 
a partir 

delas, são definidos os tópicos tratados pelos mesmos. Um proposta de seqüência de 
implantação fornece um guia válido para as organizações implantarem o processo de 
padronização, evitando que energia seja desperdiçada por caminhos que, previamente, 

já se 

conhece que terão resultados pouco significativos. Conhecendo quais são as 
características 

dos padrões e como implanta-los é fundamental fornecer indicações de quais são 
as 

responsabilidades dos diversos agentes envolvidos no processo. 

4.1. Padronização dos processos 

O processo pode ser caracterizado, genericamente, como um conjunto de causas 
que tem por objetivo produzir um ou mais efeitos 'específicos (CAMPOS, 1994). Sob este 
ponto de vista a padronização das causas é que gera um resultado adequado do processo. 
De maneira simplificada um processo realiza a transformação de uma determinada entrada, 
gerando um novo produto (saida). Do ponto de vista da manufatura, algumas 

caracteristicas devem estar determinadas neste processo: a forma de realização da 

operação, os parâmetros de operação e as caracteristicas do produto 
em processo. A Figura 

15 apresenta a integração dos diferentes padrões em um processo de manufatura A partir 
deles é que se garante os resultados do processo e, é sobre eles, que a força 

de trabalho 

deve ter dominio.
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Figura 15 - Caracterização dos padrões no processo 

Cada um dos padrões referidos na Figura 15 desempenha um papel fundamental 
na 

definição do processo. Os padrões técnicos a partir das características 
de produto em 

processo apresentam os parâmetros de processo determinando 
como controlar, quais são os 

valores especificados, especificações e ações corretivas. 
Os parâmetros de processo devem 

garantir os características da qualidade (y) do produto. Os padrões 
de operação determinam 

as tarefas: o que deve ser feito e como deve ser feito para o resultado 
final seja obtido. Este 

procedimento deve orientar ao operador como atuar no processo e 
portanto, definir quais 

são os ajustes e quando devem ser realizados. Por fim, os 
padrões de controle, também 

referenciados como planos da qualidade, determinam como deve ser 
a saída do processo, 

apresentando o controle sobre as caracteristicas do produto: as 
especificações a serem 

obtidas e forma de controle. Cada um desses padrões passa ser tratado com 
mais rigor nos 

próximos itens. 
Naturalmente, não são somente os aspectos relacionados 

a qualidade que são 

importantes. Segundo Umeda [l997], além de satisfazer a qualidade indicada na 

especificação, desenho, etc., a fabricação deve ser feita dentro de um custo pré- 

determinado, produzindo a quantidade necessária num prazo 
determinado, garantindo 

ainda, a segurança dos operadores e minimizando 
os impactos ambientais gerados pelo 

processo. _ 

4.2. Características dos Padrões de Operação 

Definir as características que devem ter os padrões operacionais 
permitirá entender 

a sua importância sobre os resultados e o que deve 
ser feito para implementa-los. Entre as 

características que podem ser consideradas importantes, 
destacam-se: a identificação do 

padrão, ou seja, os meios para controla-los, o seu conteúdo 
e os formatos que podem ser 

assumidos pelos padrões. O conteúdo é, a princípio, mais importante, por 
determinar quais 

as tecnologias que serão mantidas pelo padrão 
operacional e, por tomar clara a importância
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de sua utilização. Secundariamente, os formatos assumidos pelos padrões e os 

meios para identificação e controle fomecerão subsídios para possam ser implantados na 
prática 

Para definir o conteúdo dos procedimentos operacionais parte-se de sua definição, 
como sendo o documento que descreve as instruções para a execução de uma tarefa em 
uma etapa do processo, visando garantir a qualidade do produto e do processo, de forma 
mais clara, procedimentos operacionais descrevem técnicas para o uso e operação de 
equipamentos e ferramentas, para tomar os processos mais confiáveis, fáceis, baratos, 

rápidos e seguros (NAKAMURA, 1993) 
Etapa do processo refere-se à operação de transformação, por exemplo, usinar eixo, 

soldar placa base, testar,. Tarefas, no entanto, referem-se ao conjunto de ações que 
compõem uma etapa do processo, por exemplo, operação do equipamento, operação do 
meio de medição, preparação de máquina, controle de peças, etc.

` 

O conteúdo dos padrões operacionais deve ser composto de: 
a) Descrição da tarefa: as tarefas consideradas importantes devem ser detalhadas 

e, se necessário, com figuras explicativas. Cada tarefa deve ser descrita como um tópico 
(subtítulo) do procedimento.

' 

b) Resultados esperados: descreve os objetivos da aapa do processo ou de cada 
uma das tarefas colocadas na descrição da atividade; 

c) Ações corretivas: descreve as ações quando os resultados esperados não são 
atingidos; _ 

d) condições de segurança: descreve os cuidados necessários e imaterial de 

segurança específico para realizar a operação. Por ex.: luvas de PVC, cremes, óculos, etc; 

e) pontos importantes: Devem ser identificados os pontos vitais para a execuçao 
da tarefa e que garantem o seu resultado. Podem também ser inclusos noções de 

ergonomia, trocas de tipo, etc. 

Além disso, nestes padrões é importante descrever completamente a preparação 
para o trabalho quando não for possível estabelecer um padrão específico para. a 

preparação das pessoas e do equipamento. 

O padrão operacional deve conter, da forma mais simples possivel, todas as 
informações necessárias ao bom desempenho da tarefa, como mostra a Figura 16. A forma 
do procedimento operacional não é o fato importante. O importante é ser capaz de levar 
aos operadores todas as informações necessárias. No procedimento operacional é 

importante observar as atividades críticas, referenciando as etapas básicas que não podem 
deixar de ser feitas. 

4.3. Características dos Padrões Técnicos de Processo 

Responder como devem ser os padrões técnicos permitirá obter indicativos claros 
de quais são os aspectos a serem observados para obter resultados adequados, 

caracterizando os processos produtivos. O padrão técnico deve ser o guia do processo 
determinando os parâmetros que garantem o resultado do processo, isto é, as características 
de qualidade do produto.
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PADRÃO OPERACIONAL PADRÃO - 0145 Folha 

Aplicável à UGB Usinagem 1 de 1 
Empresa A

` 

Revisão 
Fosfatizar componentes 01 

Descrigo da atividade: Automática 

Resultados esperados: Componentes com espessura de camada entre 0,5 e 1,5 tt 

Ago corretiva: Verificar os parâmetros de processo (análise do banho) e corrigi-los. 
Pontos Igrpgrtantes: 

1 - Realizar análise do banho e camada de fosfato. _ 

Item de controle Especificação Pç/min Meio de Ação corretiva 
wntrole em caso de anomalia 

60 a 80 ° C 1/dia Tefmgpaf 1. Corrigir o processo conforme Temperatura desengraxe 
96 a 98 ° C 1/60 Termøpar POP 00125 

Temperatura fofatização 

Análise do banho Diário Titulômetro 2- Na imP0SSibi1i<1a<i¢ da 

Pontagem desengraxe 25 a 35 Pontos 1/dia Titulômetro 

Acidez total 30 a 35 Pontos 1/60 Titulômetro 

Acidez livre 15 a 17 Pontos 1/60 Titulômetro 

realizaçao de uma nova veri- 

ficação, comrmicar o Técnico 

de Qualidade e/ou Facilitador 

Teor de Ferro. 0,2 max 1/60 Titulômetro 

Espes. da camada de fosfato 0,5 a 1,5 p. * CP- 6,22_ 13 

2 - Sempre que a acidez livre estiver acima do especificado, adicionar 400 ml de soda caustíca 
liquida para 

baixar 1 ponto na acidez livre.
- 

3 - O teor de ferro do banho pode ser reduzido pela adição de solução de Nitrito de Sódio, atraves da bomba 
dosadora (recomendando regulagem a 2%, quando o processo estiver ativo).

. 

4 - Quando necessário, realizar troca dos banhos e fazer limpeza do tanque. _ 

5 - Deve ser enviado ao laboratório metalográfico, a cada 60 dias, para medição da granulometria, 
3 peças de 

cada componente, (especificado de 2 a 8microns). 

6 - Deve ser enviado ao laboratório químico, a cada 15 dias , componentes para realização 
de análise de 

residuos, conforme tabela 1. 
TABELA 1 

LOTE ESPECIFICAÇÃO 
Solúveis em água Insolúveis em água 

1 Lote de 5 eixos máx 3,0 mgpg máx. 1,0 mgg 
1 Lote de 15 pistões máx. 1,5 mgpç max 1,0 maps: 

Juarez Anacleto Carlos B. Andrade \ 15/02/1998 

Figura 16 - Exemplo de um procedimento operacional 

Elaborado por-. Aprovado por. Dow'

\
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Segundo CAMPOS [l992], o padrão técnico de processo "é o documento básico 
para o planejamento do processo. Este padrão mostra todo o processo de 

fabricação de um 
produto, as características da qualidade, os parâmetros de controle e forma 

de controle para 

cada um deles. O padrão técnico apresenta aos operadores da empresa as necessidades dos 
clientes através das características que devem ser observadas em cada etapa do processo. 

As informações disponíveis nos padrões técnicos, devem ser no mínimo: as etapas 

do processo ou operações e, associadas a cada uma delas as informações sobre o controle 
do processo. Observando estas regras estarão presentes nos padrões técnicos 

de processo 

descrições detalhadas de todas as transformações que ocorrem em cada procedimento, 
tanto fisicas quanto químicas. Sob este aspecto, quatro itens são essenciais 

ao padrão 

técnico de processo: ' 

- o fluxo do processo de fabricação, isto é, a seqüência de operações, retratando a 

situação atual; 

- as características da qualidade do produto de cada processo e sua especificação; 

- os parâmetros de processo a serem controlados pelos operadores, 
que garantirão os 

valores das caracteristicas da qualidade e sua especificação; 

- a forma de controle de cada um destes itens, definindo o que, quem, quando, como, por 
que e onde devem ser controlados. 

Os padrões técnicos de processo, desta forma estarão contemplando toda a 

informação necessária ao controle do processo, devendo então, ser constantemente 

revisado e adequado para que o resultado do processo seja o melhor 
possível. 

4.4. Características dos Padrões de Controle 

Os padrões de controle, que também são usualmente referenciados como 
padrões 

de inspeção, descrevem os métodos e critérios para avaliar o grau de 
sucesso conseguido 

na realização da atividade, através do nível de qualidade do produto. 
O padrão de controle 

tem como funções evitar que produtos não em conformidade com as especificações
e 

padrões sejam aceitos para a expedição ou transferidos para o próximo 
processo e, quando 

define apresenta o controle dos parâmetros do processo ao operador, 
evitar que produtos 

não conforme sejam produzidos, possuindo caráter preventivo. 

O padrão de controle descreve as variáveis controladas do produto e do processo, 
que serão tratadas como caracteristicas de controle. Estas devem ser 

descritas com as 

respectivas especificações, freqüências e tamanhos das amostras, 
meios de controle e ações 

corretivas. Quando existirem características de controle, estas devem estar dispostas 

conforme a Tabela 6. 

Tabela 6 - Disposição das caracterísiticas de controle 

Descrição da característica Especificação Tam. Meio de Ação Corretiva 

de controle: amostra / controle 
Freqüência
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Características de controle sao parâmetros do produto ou processo sujeitos a 

medição, avaliação ou controle. As características de controle podem ser 
classificadas 

como característicos do produto (exemplos: diâmetro do eixo, altura do mancal) ou 

característicos do processo que influenciam as especificações do produto 
(exemplos: 

temperatura de desengraxe, tensão de soldagem). Especificações, devem ser tratadas 
como 

valores de referência utilizados para avaliar a performance e a aceitação 
do produto ou 

processo. 

A quantidade de peças a serem avaliadas, tamanho da amostra, e a freqüência com 
que são avaliadas devem ser informadas ao nivel operacional, sendo adequada as 

caracteristicas do processo. Para determinar os valores adequados destes dois 
itens dos 

padrões de controle é necessário avaliar a capacidade do processo 
que é um método 

exaustivamente abordado pela literatura existente. 

As ações corretivas descritas neste caso, se aplicam quando os valores obtidos 
nas 

verificações das características de controle não correspondem aos valores 
da especificação. 

Estas ações devem ser sobre a correção do produto ou permitir a correção do 
processo. 

Para definiáo das ações corretivas sobre o produto devem ser considerados: 

- os critérios de aceitação ou rejeição do produto; 

- disposição do lote não conforme: recuperação, seleção, sucata. Em caso de 
seleção ou recuperação deve-se definir os recursos e método de execução; 

- abrangência: deve~se fazer um levantamento da ocorrência dentro da empresa para 
determinar a extensão do problema; 

- investigação das causas: pode-se sugerir a abertura do relatório de 
anomalias. 

A existência do padrão de controle não é obrigatória. O importante é que o 

operador conheça as características de controle e como deve controlá-las. 
Esta informação 

pode tanto estar disponível nos padrões técnicos de processo, 
desde que disponíveis aos 

operadores, quanto nos próprios procedimentos operacionais. 

Para que os procedimentos operacionais, padrões técnicos de 
processo e padrões de 

controle, sejam os mais adequados e sejam determinantes para 
o resultado do processo, é 

fundamental que sejam implantados adequadamente e que os 
operadores recebam o 

treinamento no padrão. O próximo tópico tratará do processo de implantação da 

padronização em nivel operacional, enquanto, o próximo 'capítulo será dedicado 

exclusivamente a qualificação dos operadores, descrevendo como deve ser 
o processo de 

treinamento. 

4.5. Processo de Implantação 

Para efeitos didáticos o processo de implantação foi dividido 
em etapas, que,serão 

analisadas sob a luz de cinco partes: 

1. Obj etivo: deverá apresentar as razões que levam a execução 
daquela etapa 

2. Entrada: são os requisitos para executar a etapa, quais 
informações e análise 

previas devem ter sido realizadas, por exemplo. 

3. Processo: é a etapa propriamente dita, e descreve o que deve ser 
feito;
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5. Fonria de realizaçao da etapa: descreve como a etapa 
deve ser realizada 

No processo de implantação, em cada uma das etapas, deve 
ser utilizado o máximo 

do potencial criativo das pessoas, sendo este, 
um dos fatores de sucesso de implantação da 

padronização. Esta é uma tarefa que deve ser eminentemente 
participativa. 

Etapa l - Determinar as etapas do macrofluxograma. 

Entrada Processo ` 
Saída 

Fluxograma 

Objetivo: Iniciar o processo de 
padronizaçao. 

Explicitar os vários processos sob 

autoridade do chefe da UGB. de processo 
atual -'-'”“__ /f-f_\ . 

Nhcro- Revisar Fluxograma 

fluxograma flumgrama do setor 

___; ____,__ 

Forma: Refletir a situação real, não 
a desejada.

~ 
Consensar entre chefe, supervisao e 

staff. 

O documento atual é o fluxo 
produtivo 

Definir as tarefas que compõem as 
etapas do processo. 

Etapa 2 - definir as etapas do processo 
produt' O 

í*'“__'¿` 

iv 

Entrada i Processo Í Saída Objetivo: Identificar cada uma das 
tarefas que devem possuir 

procedimentos operacionais. '_'“'_ 
É 

Definiras 
-f-"_ 

Humgrama 
tarefas em Tarefasdo 

cada processo 

_J__ processo _____ 
\___i--/ Forma: Construir uma tabela com as 

seguintes itens, apresentados 
_ 

na 

Figura l'_7: 

1. Fluxo do processo; 

2. Tarefas; 

3. Nível de prioridade da etapa do 

processo (A, B ou C); 
4. Número de pessoas que trabalham 
na etapa do processo; 

5. Ordem de padronização (1, 2, 3...). 

A tabela x representa o resultado da 
definição das tarefas do processo.
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Fluxodo Taefas 
Nvelde Nlmaro Ordemde 
prioridade pessoas 

' " 

Figura 17 - Modelo para definir as tarefas do processo 

Etapa 3 - Identificar os pontos prioritários de atuação no processo. 

Entrada Processo 
l 

Saída Objetivo: Identificar o ponto de 
art'd dro` "' 

p i a para a pa nizaçao, 

mz;-me classificando as etapas em criticas e 

nao ciíticas 
'

_ 

Gil 

azpzâzzifiezâ Forma: Etapas de processo 
prioritárias são aquelas que 
apresentam tarefas que: 

°“"ã°°'¡'5“5 l. Se houver um pequeno erro afetam 
im-zóz azzzâzâ» fortemente a qualidade do produto e 

ou 
°fÍ*¡°*= que, na ausência de procedimentos 

possa afetar adversamente a 
qualidade; 

2. Já ocorreram acidentes no 
passado; 

3. Ocorrem problemas na visão do 
supervisor e na visão do chefe. 

As etapas do processo podem ser 

classificadas em A, B e C, sendo A 
as mais prioritárias.. 

Etapa 4 - Priorização 

Entrada \ 
Processo ` 

Saída Objetivo: Priorizar a padronizaçãoÊ dos procedimentos operacionais 

H 
envolvendo as etapas do processo 

_ 
consideradas críticas. 

Priaimzancks P. .

¡ 

" " dqaasdopmoaoa F - A d d 
' ' " ' 

(Q_Q_$eE) _ 
e¡a¡,$A Ofma. OI' GIII G pI'1OI`1Z8Ç3.0 Cfi feita com as seguintes consideraçoes: 

mm .âzpzâ 1. Pnmeiro as etapas classificadas3 como A; 
2. Dentre estas, primeiro aquelas que 
trabalham mais pessoas; 

3. As restantes na ordem de montante 
(entrada) a jusante (saída).
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Etapa 5 - preparação para a fadronização
S Entrada Processo aída 

Meios de 
treinamento 
__íí_-

~ 

Exem ph 
Treinamento Supervisor. 

prático 
em staffe oper. 

padronização treinados 

Objetivo: Preparar as pessoas de 
cada unidade para implantação da 
padronização. 

Forma: 
Descrever o sistema proposto para a 
padronização operacional; 

Dividir em grupos para elaborar 
exemplo prático; 

Utilizar material de treinamento. » 

Entrada Processo 
Etapa 6 - \Elaborar os padroís 

Saída 

' uni n.. 
estatsleoeroPOP 
(Nmã) 

Elainsdarrooeso 
. _

I 

"lO^ ((1B,afÉl¡S€ 
filffilfiië) 

` .oa eu Iqfiahz 
áâfilfärñä 

Hodürmns 
prooedrrenms 

Rooedhstos 
cam escfitospaa 

gzmw . z›z.\.

~ 
Objetivo: Elaborar os padroes 
adequados a realidade do processo e 
que auxiliem os operadores a 
executar a sua função. 

';›=i›=. ¢ z ..=.`¬ 
I 

.

I 

Forma: 
- Cada operador descreve como está 
executando a etapa do processo; 

- O técnico reúne as informações dos 
três turnos, identifica e redige o 
procedimento; 
- Discutir com os operadores as 

diferenças encontradas; 

- Definir a seqüência certa de 
trabalho; 

- O staff técnico avalia a adequação 
aos documentos técnicos; 
- Assegurar-se de que todos os 
operadores, em todos os tumos, que 
executam a mesma etapa do 
processo, estão realizando o trabalho 
da mesma maneira. 
- Oficializar o padrão. e
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Entrada i 
Processo l 

Saída 

POP para Treinamento 
cada etapa operacional no 

operadores 
treinados 

do processo padrão 

Objetivo: Desenvolver a habilidade 
dos operadores para aplicação do 
novo procedimento. 

Forma: 
Após os operadores terem sido 

treinados no local de trabalho 
verificar os seguintes aspectos: 

1. Operação da máquina; 

2. Padrão operacional; 

3. Meios de medição; 
4. Segurança. 

O processo apresentado no próximo 
capítulo de certificação de mão de 
obra pode ser utilizado como 
referência para treinamento dos 
operadores. 

Etapa 8 - Avaliar a conformidade do padrão 

Entrada I 
Processo l 

Saída 

O d 
Nox Não 

ozäãcsgí 
conformidade 

(RAAT) 

POP para cada Avaliação da 
etapa do padronização e do Processo OK 
processo padrão 

OK 
Método: DTO/ 
Certificação 

Resutados dos 
itens de oonirde 

P"¡°'ltá"°s Monitorar itens de Certificação de 
controle - ocesso aprova . 

Planeiarnento da 
certificação de 

processo 

Objetivo: Avaliar a adequação do 
padrão e o impacto sobre os 
resultados. 

Forma: 
Identificar não conformidades no 
processo 

Monitorar itens de controle. 

Acompanhar os resultados de cada 
processo, identificando 
oportunidades de melhoria 

- Comparar os resultados antes da 
implantação da padronização com os 
resultados após a implantação da 
padronização. 

- Melhorar os procedimentos 
continuamente.



65 

Etapa 9 - tomar medidas corretivas 

Entrada j 
Processo j 

Saída Objetivo: Eliminar as não 
conformidades do processo il" _"__ padronizado. 

Ná? _ Eliminação das 
confonnsdades Toner açoes NC 

(RAA1) .._____. 
Forma: 
- Seguir o fluxo de controle do 
processo. 

- Tomar ações corretivas; 
- Identificar as causas; 

- Definir ações preventivas. 

4.6. Garantia do cumprimento dos padrões 

Este capítulo procurou apresentar a forma de introdução dos padrões 
e quais os 

padrões importantes para atingir os resultados em nível operacional. Os padrões 

apresentam como o processo deve ser conduzido, contendo o "domínio tecnológico 
do 

processo". No entanto, deve-se responder a seguinte questão: como fazer para que as 
pessoas utilizem os padrões e estes sejam obedecidos? _ 

A padronização é o meio para o ato de delegar as tarefas. O próximo capitulo 
apresenta uma proposta de utilização da padronização, baseado em técnicas de liderança 

situacional apresentadas no capítulo 2, buscando que os operadores sejam 
qualificados e 

cumpram os seus padrões. Pretende-se apresentar uma proposta que permita garantir 
que 

os padrões sejam realmente utilizados.
i
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5. Desenvolvimento de habilidades e conhecimentos 
operacionais 

Fundamentado nos princípios da padronização e na capacitação 
da mão-de-obra 

através do treinamento é proposto uma metodologia para desenvolvimento 
das habilidades 

operacionais, considerando aspectos de motivação dos trabalhadores e da forma de 

liderança exercida sobre as pessoas. O método de desenvolvimento do potencial 
das 

pessoas consiste em desenvolver os integrantes da organização de forma 
a obter os 

melhores resultados no decorrer do tempo. 

O processo, que foi aplicado pela EMBRACO6, será mencionado como certificação 
de mão-de-obra, não está estruturado e apoiado em um sistema fora da 

empresa, mas 

apresenta alguns do principios do sistema alemão de aprendizado. 
O trabalhador tem seu 

desenvolvimento orientado para aspectos teóricos e práticos 
relacionados a sua futura 

função e, portanto, adquire caráter mais especifico, e tem 
como objetivo maior qualificar o 

operador para executar uma determinada função. O trabalhador estará sendo avaliado 
em 

diversas etapas, de tal forma considerar um operador certificado quando 
possui o total 

domínio da função. Adicionalmente, o processo considera a possibilidade de que o 

operador forme novas pessoas na sua função, repassando o 
conhecimento que adquiriu aos 

novos funcionários. 

Por fim, o capitulo, apresenta uma série de instrumentos de apoio 
ao processo de 

certificação e que serão úteis para aplicação da metodologia, 
com o objetivo auxiliar no 

planejamento e controle durante a aplicação de durante a 
rotina 

5.1. Princípios e objetivos 

O processo de Certificação de Mão-de-obra é dirigido essencialmente as 
atividades 

operacionais e não as gerenciais, e a razão, é muito simples: 
O processo de certificação não 

é destinado ao processo de formação de políticas, 
estabelecimento de metas e diretrizes ou 

mesmo de fornecimento de recursos para a realização de projetos e atividades, ao 

contrário, tem como objetivo, verificar o conhecimento, 
cumprimento e adequação dos 

padrões para atingir os resultados da empresa em nível individual e 
auxiliar o crescimento 

dos trabalhadores, fornecendo os meios para aquisição 
de habilidades, conhecimento e 

maturidade. Devido a estes aspectos a certificação é dirigida 
fundamentalmente aos níveis 

operacionais, que cumprem padrões e, é proposto para que a função 
de supervisão conduza 

e coordene o crescimento de seus subordinados. 

Através da aplicação deste método são esperados resultados 
de; 

- Previsibilidade dos processos produtivos fortemente influenciados pela 

capacitação da mão-de-obra; p 

~ Motivação dos colaboradores; 

6 EIvIBRACO S.A. é fabricante de compressores herméticós, desde 1971, para refrigeração 

doméstica, estando presente em aproximadamente 20% do mercado 
mundial.
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- Valorização do conhecimento, habilidade e maturidade; 

- Multifuncionalidade; 
- Disponibilidade, a qualquer momento, de profissionais aptos para 

assumirem 

novos postos de trabalho;
~ - Melhores resultados nas dimensoes da qualidade; 

- Estruturação do treinamento operacional na empresa. 

5.2. Processo de Certificação de mão-de-obra 

O processo de certificação de mão-de-obra consiste em buscar o constante 

desenvolvimento de conhecimentos e habilidades individuais de 
todos os operadores em 

uma função especifica, que será executada no dia a dia da empresa. 
Embora existam muitas 

variáveis a serem tratadas no desenvolvimento de habilidades 
a ênfase recai sobre o 

processo de desenvolvimento e, segundo Hersey e Blanchard [1986, p187] sobre o 

comportamento do líder em relação aos subordinados. Para tomar claro o 
processo de 

desenvolvimento de habilidades adota-se, como comparação, a seqüência 
de eventos para 

aprender a dirigir um automóvel, que é uma experiência vivida pela maioria das 
pessoas. 

A principio, deve-se considerar que este seja um processo evolutivo e que a pessoa 
envolvida, tenha vontade de aprender, isto é, tenha maturidade 

adequada. De acordo com 

Hersey e Blanchard [1986, p187], deve-se entender 
maturidade como a capacidade e 

disposição das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir o seu próprio 

comportamento, os autores enfatizam, ainda, que as variáveis 
de maturidade devem ser 

consideradas somente em relação a uma tarefa especifica a ser realizada. 

O inicio do aprendizado, pode-se considerar que o aprendiz possui um 
nivel de 

maturidade baixo, pois não domina a atividade e, num primeiro instante, 
é necessário que 

alguém mostre ao aprendiz como é que se dirige, quais são os 
sinais de trânsito e as regras 

a serem observadas: o instrutor determina quais 
são as etapas a serem seguidas pelo 

aprendiz e, este deve observar atentamente a realização 
da tarefa, para que possa entendê- 

la e ter condições mínimas para começar a pratica-la. 

Quando o ato de dirigir está compreendido começa-se a 
desenvolver o lado prático 

da tarefa, tendo sempre o instrutor ao seu lado com o objetivo 
de corrigir pequenas falhas e 

indicar quais são os próximos passos. Quando se inicia o 
aprendizado é necessário um 

elevado grau de concentração e a percepção inicial 
do aprendiz é que não conseguirá 

prestar atenção e executar tantos comandos simultaneamente. 
De fato, o aprendiz deve 

considerar dificil conversar com a pessoa ao lado e se logo no 
princípio ela determinasse 

que o motorista deve “diminuir a velocidade, reduzir 
a marcha e dobrar a direita” na 

próxima esquina, é bem possivel que desistisse naquele instante 
e parasse 0 carro ou 

cometeria um erro. Contudo, depois de algum tempo e bastante prática 
o aprendiz estará 

apto para dirigir. Quando este momento chegar é necessário 
obter a aprovação para dirigir 

passando por um exame para obter a carteira de habilitação. A avaliação 
para obter a 

habilitação consiste, essencialmente, dois tipos 
de testes: teste de volante (prático) e teste 

de conhecimentos (teórico), que tem como objetivo avaliar 
o domínio das leis de trânsito e 

os sinais que devem ser obedecidos. Em caso de aprovação, o aprendiz 
estará habilitado a 

dirigir, caso contrário deveremos voltar a observar 
o instrutor e a praticar, passando por 

uma nova avaliação.
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Depois que obtém a carteira de habilitação o 
aprendiz cumpre todas as leis que 

afirmou conhecer? Nunca anda em uma velocidade superior 
apermitida? E as leis de 

trânsito são as mais justas e corretas? Com raras exceções, a 
maioria comete pequenas 

transgressões as leis de trânsito. O aprendizado precisará que alguém o monitore e 

acompanhe o cumprimento das leis e verifique se 
está dirigindo corretamente. Quanto a 

adequação das leis de trânsito, estas devem ser 
periodicamente revisadas- e é preciso que 

sejam analisadas por quem tem autoridade para 
modifica-las. Após receber a carteira de 

habilitação os motoristas não precisariam estar 
sendo monitorados e avaliados, caso todos 

tivessem maturidade para cumprir as leis de trânsito, 
todos fossem bons motoristas e as leis 

de trânsito fossem as consideradas justas 
por todos os que estão sob sua influência. O 

limite de velocidade nas estradas brasileiras, de 
acordo com o novo código de trânsito, é 

110 km/h. A pessoa engajada e comprometida é aquela que anda a 110 
km/h por que 

realmente acredita que o limite de velocidade deve ser 110 km/h, e dirigiria nesta 

velocidade mesmo que esse não fosse o limite legal 
estabelecido. Nesta condição, não 

precisaria de acompanhamento e pode-se afirmar 
que a tarefa pode ser delegada a esta 

pessoa. 

A Aprendiz - 

acompanhamento 

Avaliação 
d° padrmlm 

inicial Habilitado: em 
' acompanhamento B - âizzgnósúzo 

operacional 

._AYa1_iarã9 ................................................................... 
_, 

para delegar Auto gerenciável 
Tarefa delegada (C 1) 

C1 ---> C2 i::aún110(c2) 

FONTE: EMBRACO, 1997 

Figura 18 - Modelo do processo de aquisição de 
habilidades 

Este sistema de aprendizagem é, guardada as devidas proporções, similar ao 

sistema desenvolvido pela empresa em questão. Cada 
aprendiz, em cada padrão da 

empresa passa pelas etapas de aprendizado, 
acompanhamento e delegação da tarefa. Este 

modelo é apresentado na Figura 18, e é adotado 
para ensinar novas funções às pessoas. 

Pode-se estabelecer uma correlação com o modelo de 
liderança situacional proposto por 

Hersey e Blanchard, sendo o nivel A, 
equivalente ao nível de maturidade M1. Os niveis 

M2 e M3, de dificil diferenciação entre si, são absorvidos pelo nivel B, pelas 

características de acompanhamento e apoio para 
a realização da atividade. Por fim, o nivel 

M4, onde a tarefa é delegada, é refletida 
nos níveis C1 e C2. Estas diversas caracteristicas 

podem ser observadas na Figura 19 
- Comparação entre o processo de Certificação 

Operacional e o modelo de Liderança Situacional, 
demonstrando uma aplicação prática do 

modelo proposto por Hersey e Blanchard.
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Figura 19 - Comparação entre o processo de Certificação 
Operacional e o 

modelo de Liderança Situacional 

De forma adicional, a empresa busca a capacitação de seus 
funcionarios através do 

desenvolvimento de habilidades em diversas tarefas para cada trabalhador, 
sendo que para 

cada nova tarefa este processo deve ser aplicado. 
Os casos de pessoas que possuem 

habilidades para operar vários equipamentos 
(multifuncionais) de um processo com 

operações e caracteristicas similares, focadas em um determinado 
produto, e ainda, foi 

desenvolvida a habilidade para treinar e ensinar outras 
pessoas nas fimções que domina, 

seguindo, é claro, os mesmos princípios para o desenvolvimento 
de novas habilidades, 

poderá ser considerado instrutor de novos aprendizes. 
Pode-se observar que neste intervalo 

de tempo ocorreu um aumento no número de funções exercidas pelo 
individuo, no entanto, 

Herzberg [l987], afirma que fazer um pouco disso e um pouco 
daquilo não resulta 

necessariamente em motivação, que realmente se precisa fazer é enriquecer a função. E, 

com este objetivo, de aumento de responsabilidade, da 
amplitude e do desafio do trabalho, 

que o processo de certificação de mão-de-obra 
é evolutivo, aumentando o grau de 

dificuldade e as responsabilidades de cada operador. 

Se for desenvolvida a capacidade de liderança 
deste individuo, este passa a ter 

potencial para liderar todas as pessoas que estão 
trabalhando no processo dominado por 

ele. É claro que, para assumir a função de líder devem ser 
verdadeiras as seguintes 

premissas: os líderes, que estão um degrau acima na hierarquia, 
concordam e apoiam o 

novo lider; e, não existe um outro líder já formado, criando 
uma situação que possa gerar 

conflitos. O sistema, de forma completa, considera a existência de líderes 
locais, e pode ser 

visualizado como sendo a composição de diversas tarefas, 
que são dominadas pelo líder. O 

sistema completo é apresentado na Figura 20.
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Figura 20 - Modelo Completo de Certificação de 
Mão-de-Obra 

5.2.1. Etapa de aprendizado 

A fase inicial da certificação de mão-de-obra é aplicada a todos os 
que estão 

iniciando uma tarefa nova e, é caracterizada por uma das seguintes 
condições: 

1. O operador esta começando a trabalhar em uma nova atividade, 
não tendo 

maturidade para executar a tarefa; 

2. O indivíduo está mudando de função e não conhece as suas novas 
tarefas; 

3. O processo mudou na sua totalidade ou parcialmente exigindo novas 
habilidades 

dos operadores. 

A questão que surge nesta fase, já que se tratam de novas habilidades 
obtidas por 

pessoas adultas, é se estes podem aprender em qualquer idade. 
Moscovici [l996, p. 24-261, 

chama atenção para ditos populares, como, por exemplo: 
"Burro velho não aprende coisas 

novasl", que podem induzir à crença de o adulto já não 
consegue aprender e, por isso, é 

desperdício investir em seu desenvolvimento. Ainda, segundo Moscovici, os adultos 

sofrem com a idade, certo declínio nas funções orgânicas 
e intelectuais, o que ocasiona 

limitações fisiológicas, mas não significa impossibilidade 
de aprender coisas novas ou de 

efetuar mudanças em seus comportamentos. O ritmo de aprendizagem 
torna-se mais lento 

e determina outras expectativas e metodologia 
de ensino-aprendizagem. Ressalta-se ainda 

que a atividade intelectual constante mantém a pessoa 
em forma, apta a aprender por muito 

tempo, alerta, lúcida e produtiva, da mesma maneira que a 
atividade fisica constante 

assegura a saúde orgânica e prolonga a 
perspectiva de vida. 

O aprendizado na fase adulta, deve considerar as experiências 
anteriores e, os 

aprendizes devem participar do diagnóstico de necessidades 
individuais para estabelecer e 

negociar os objetivos da aprendizagem no 
planejamento e na própria implantação do 

aprendizagem. Neste caso, sugere-se que a 
metodologia de ensino-aprendizagem a ser 

adotada na fase de aprendizado seja, primeiro, de observação de operadores mais
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experientes e, por último, de fixação dos conhecimentos através da prática 
da atividade 

propriamente dita: inicialmente o aprendiz observa o instrutor executando a tarefa, 
então, 

este avalia a absorção de conhecimento elaborando perguntas sobre a atividade ao 

aprendiz. Se o padrinho entender que este conhece a atividade, dominando 
as etapas 

(como) e objetivos (porque) de cada tarefa, poderá conduzi-lo a 
prática. 

A preparação do operador para executar uma determinada atividade consiste das 
seguintes fases: 

1. Observaçao: o treinando observa o instrutor operar o equipamento e busca 

entender como a atividade é executada; 
2. Prática: nesta fase o treinando já opera com acompanhamento; 

3. Maturidade: nesta fase o treinando executa a tarefa, e o instrutor observa 
suas 

falhas e corrige
« 

Durante a observação, o aprendiz deverá permanecer ao lado do instrutor, 

observando todas as ações do mesmo, procurando esclarecer as dúvidas através de 

questionamentos ou leituras ligadas às atividades (padrões técnicos e operacionais, 
rotinas, 

etc.). O instrutor não deverá permitir em hipótese alguma, que o treinando assuma a ñmção 
nesta fase. 

Este processo ocorre em pequenas etapas, sendo que cada dia é ensinada uma 
pequena parte da tarefa, até que ocorra o dornínio do todo. 

Na prática, é essencial o acompanhamento do instrutor para corrigir o aprendiz: é 

similar à situação em que o instrutor de direção diz ao aprendiz “agora está na 
hora de 

trocar de marcha”, antes que o motor atinja uma rotação muito elevada e chegue a 
um nivel 

crítico. 

A prática operacional objetiva fazer com que o treinando adquira as habilidades 
necessárias ao desempenho da .função para o qual está sendo treinado. 

Isto é feito através 

da execução das atividades/padrões do posto de trabalho até obter 
fixação necessária para 

executar a atividade com resultados adequadosde produtividade e qualidade. 

Durante esta etapa estarão' sendo transmitidas a cultura da empresa 
e as principais 

práticas adotadas na empresas, como, por exemplo: os itens da norma ISO 9001 

diretamente relacionadas a sua atividade e os cuidados a serem 
tomados com a qualidade 

dos produtos. 

O operador só poderá deixar a fase de aprendizado quando o instrutor indicar ao 
líder da área que o operador está apto a ser avaliado e, não precisar de um 
acompanhamento tão intenso. 

O conhecido conselho de sabedoria oriental - de ensinar a pescar ao invés de dar o 

peixe para matar a fome do momento - expressa uma filosofia de ação para o 

desenvolvimento das potencialidades do indivíduo e de crescimento 
pessoal. 

Todo este processo deve ser registrado na Folha de Acompanhamento 
Individual, 

onde o padrinho anota a aquisição diária de conhecimento 
pelo operador. 

Ao final do processo de capacitação, considera-se a necessidade da 
existência de 

uma avaliação que valide o processo de aprendizagem e, obtenha 
a continuação dos 

conhecimentos e habilidades adquiridos pelo aprendiz.
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5.2.2. Avaliação Inicial 

A avaliação inicial deve ser um processo similar a obtenção da Carteira de 

Habilitação. Todo o processo de aprendizado foi conduzido para que o aprendiz seja 

aprovado em uma avaliação que buscará testar os seus conhecimentos 
teóricos e práticos. 

Cabe a referência ao sistema alemão de aprendizado, 
onde os aprendizes têm que ser 

certificados para que possam ser considerados 
trabalhadores qualificados e, este é o 

objetivo desta avaliação, reconhecer formalmente o individuo como um trabalhador 

capacitado para uma determinada função. E claro que, o processo 
utilizado não prepara o 

trabalhador para uma profissão como ocorre no sistema 
apresentado, mas sim qualifica o 

operador para uma única tarefa e, a soma de qualificações em 
diversas tarefas pode tomá- 

lo qualificado em uma determinada profissão. 
A avaliação deve ser um ato fonnal dentro de cada área, para que seja 

reconhecido 

como o meio de qualificação dos trabalhadores. Para 
que seja constituída de maneira 

formal a empresa optou pela formação de grupos de 
avaliação, conhecidos como banca de 

capacitaçao. 

A banca de capacitação e tem como objetivo verificar se o treinando 
adquiriu os 

conhecimentos teóricos e práticos relativos as 
atividades/padrões necessários no cargo para 

o qual acta sendo treinado, sendo compostas pelo 
lider do aprendiz, o instrutor e o próprio 

aprendiz. A banca pode ser composta ainda por pessoas que tenham 
conhecimento 

especifico sobre a tarefa que o aprendiz está solicitando 
aprovação. O objetivo de formação 

de uma banca heterogênea é a busca do equilibrio, evitando 
injustiças ou favorecimento no 

processo de avaliação vindo a desacreditá-lo. São 
funções da banca de capacitação: 

- Avaliar a maturidade do operador para avançar ao 
próximo nivel. Para isto a 

banca deve ser rigorosa ao avaliar os conhecimentos 
do indivíduo e a disposição com que 

ele executa determinada tarefa;
' 

- Observar a qualidade e segurança das respostas 
do empregado e qustionando os 

objetivos e razões que levam as tarefas serem 
executadas daquela forma; 

- Solicitar que ao instrutor responda as perguntas 
não respondidas ou respondidas 

de forma incompleta pelo treinando; V 

- Registrar na Folha de Acompanhamento Individual, o 
resultado da avaliação. 

- Definir o resultado da avaliação: APTO ou INAPTO (Padrão 
de rendimento 

esperado nesta fase: 100% da aprendizagem). 

Para facilitar o processo de avaliação são 
elaborados listas de verificação (check- 

lists) para cada tarefa, mas não está impedida de 
elaborar quaisquer outras questões sobre a 

tarefa ou condições específicas do processo. O processo de avaliação 
consiste em: 

- Avaliação teórica: perguntas sobre a atividade, identificação de produtos e 

matéria-prima (item 4.8), tratamento de produtos 
não conformes (item 4.14), cuidados 

HPC, conceitos de SS e conhecimento das condições de segurança. E esperado 

conhecimento total da atividade e das razões 
que levam a ser feita desta maneira; Esta 

avaliação é conduzida baseada no check-list da 
atividade. 

- Verificação prática: acompanhamento da banca 
durante a execução da atividade, 

avaliando habilidade, ritmo e cumprimento das 
condições de segurança.
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Após a avaliação a banca deve decidir pela aprovação ou não do 
aprendiz e, quando 

ocorrer a reprovação, o aprendiz deve retomar a fase de 
aprendizado até que o instrutor o 

indique para uma nova avaliação. Se a reprovação acontecer por duas 
vezes deve ser dado 

um tratamento específico para o caso pelo líder do processo, definindo qual o 
rumo a ser 

dado para o caso. O instrutor deve ter certeza que o aprendiz passará pela avaliação 
para 

não expô-lo ao fracasso e, gerar resistências ao processo. Caso o aprendiz não seja 

aprovado quem está sendo reprovado é o sistema, o instrutor e seu 
lider. 

Em caso de aprovação o aprendiz é considerado qualificado ou habilitado e, neste 
caso, não teia um acompanhamento contínuo como o realizado com o 

operador em fase de 

aprendizagem. 

5.2.3. Operador habilitado em acompanhamento: diagnóstico operacional 

Esta é uma fase de amadurecimento do conhecimento e habilidades 
do operador. 

Neste periodo o acompanhamento é realizado pelo lider do 
individuo e não mais pelo 

instrutor. O objetivo desta fase é lapidar o conhecimento e as habilidades do 
indivíduo, 

identificando continuamente oportunidades de melhoria. Para identificar estas 

oportunidades devem ser realizados diagnósticos .do conhecimento e habilidade do 

operador periodicamente. Campos [l994, p. 47] afirma que o 
diagnóstico é o meio para 

verificar se os operadores estão trabalhando de acordo 
com os procedimentos operacionais 

padrão, sendo um dos meios para manter os resultados do processo 
estáveis7. 

O diagnóstico é realizada para identificar a evolução do operador e o seu 
grau de 

maturidade. Este processo também tem como objeto de interesse , o nivel de domínio do 

padrão que orienta a realização da tarefa e a qualidade 
do padrão. O objetivo é identificar 

quando o operador está apto a ter a tarefa delegada ou 
tomar-se um futuro instrutor e, caso 

o operador ainda não esteja apto, identificar quais as necessidades de treinamento e 

aprimoramento que devem existir para chegar aos níveis Cl e C2 (figura 
02). _ 

A atividade de diagnóstico é realizada da seguinte maneira: 
1. O líder do processo, no local da tarefa, observa o cumprimento do 

padrão pelo 

operador;

' 

2. Avalia o conhecimento do operador da tarefa através 
do check-list da atividade 

(O que, Como e Porque);
' 

3. Avalia se o padrão é adequado. Em casos de divergência entre a descrição 
do 

padrão e a prática do operador este pode ser um indicador de que 
o padrão não está 

adequado, devendo ser melhorado; 

4. Avalia o entendimento e conhecimento das 
práticas da empresa, tais como: 

Círculos de controle da qualidade, o processo de Padronização 
Operacional, conhecimento 

e cumprimento de normas de segurança, politica 
da qualidade, conhecimento do produto e 

as possiveis falhas relacionadas a tarefa. 

5. Avalia se o operador teve contato com processo 
de ensino - aprendizagem, 

utilizado para o treinamento de novos aprendizes 
(observação e prática). 

7 Por resultados do processo estáveis entende-se 
como a ausência de causas especiais atuando sobre 

o processo (Weikema, Maria C. [1998, pl6l]).
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A data, o resultado do diagnóstico e eventuais comentários devem ficar 
registrados 

na Folha de Acompanhamento Individual. 

As responsabilidades estão divididas entre o lider e as 
do próprio trabalhador que 

está sendo acompanhado. Cabe ao líder realizar o 
diagnóstico operacional: da atividade e 

do padrão, transmitir aos operadores a cultura e 
valores da empresa, estimular que o 

trabalhador adquira habilidades de instrutor preparando 
para ser um futuro treinador ou ter 

a atividade delegada e, utilizar os métodos de liderança situacional para buscar a 

maturidade dos operadores na tarefa. Quanto aos 
trabalhadores que estão neste processo: 

buscar os conhecimentos necessários para se tomar 
instrutor, relatar anomalias, praticar os 

valores empresa e preparar-se para a avaliação, buscando 
atingir um nível mais elevado no 

processo de certificação de mão-de-obra. 

Quando o líder que conduz o processo de diagnóstico 
considerar que a maturidade 

do indivíduo é adequada, isto é, encontra-se no nível 
M4, e, segundo Hersey e`Blanchard 

pessoas que atingem o nivel M4 são consideradas com maturidade alta: capazes 

(competentes) e dispostas (seguras) 

Assim como na fase de qualificação dos operadores este 
é um ponto onde os 

conhecimentos e habilidades do trabalhador devem ser testados, 
pois a partir ao deixar o 

nivel "B", o operador não terá mais acompanhamento 
naquela tarefa, devendo para isso ser 

um processo seguro. O item seguinte detalha como deve ser este processo 
de avaliação. 

5.2.4. Avaliação para delegar ou formar instrutores: rumo ao auto 

gerenciamento
- 

Neste estágio, surge uma questão importante no processo: o 
que deve ser avaliado e 

o quais as caracteristicas que deve ser identificadas 
no individuo para que tenha a tarefa 

delegada? 

Hersey e Blanchard [l986, p. 194] afirmam que a chave 
de uma liderança eficaz 

está em identificar o nivel de maturidade do indivíduo. A maturidade 
deve ser avaliada 

para cada tarefa e não para o individuo como um todo. Para 
determinar a maturidade é 

importante conhecer as duas dimensões de maturidade: maturidade de trabalho 

(capacidade) e maturidade psicológica (disposição). A maturidade de trabalho está 

relacionada com a capacidade de fazer alguma coisa. 
Refere-se ao conhecimento .e a 

capacidade técnica. As pessoas com alta maturidade de 
trabalho na area de padronização, 

por exemplo, têm o conhecimento, a capacidade e a 
experiência necessária para elaborarem 

padrões sem auxílio de outros. A maturidade psicológica refere-se a disposição ou 

motivação para fazer alguma coisa. As pessoas que tem 
alta maturidade psicológica na área 

de padronização têm confiança em si mesmas e sentem-se 
com disposição para elaborar 

padrões. 

No entanto, apresentar aos líderes do processo somente 
estes conceitos não é 

suficiente, devem estar disponiveis mecanismos que 
facilitem a identificação dos niveis de 

maturidade. Para auxiliar nesta questão, a 
empresa dividiu avaliação em três partes: 

conhecimento da tarefa, avaliação de atitudes e 
avaliação de instrutores. 

A avaliação do conhecimento do padrão e atitudes quando se deseja 
apenas delegar 

a tarefa para o operador sem considera-lo um futuro instrutor, 
e, caso o operador seja um 

potencial candidato a instrutor deve ser aplicada adicionalmente a avaliação para 

instrutores.
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A avaliação de conhecimento do padrão é idêntica à avaliação inicial 
aplicada a 

todos os operadores na fase de aprendizado. 

A avaliação de atitudes busca avaliar a maturidade psicológica do 
treinando na 

execução de uma tarefa sem acompanhamento de um nivel superior e identificar 

caracteristicas pessoais que indiquem comprometimento 
com os resultados do processo e, 

para conseguir este nivel de profundidade são 
considerados vários fatores comportamentais 

que podem ser identificados no dia-a-dia de convivência 
com o trabalhador. Os fatores 

considerados pela empresa na avaliação de atitudes são: 

1. Interesse na aprendizagem: É a demonstração constante de interesse na 

aprendizagem e a procura de complementação dos 
conhecimentos profissionais. 

2. Cooperação: É a espontaneidade e boa vontade em ajudar os colegas, 

supervisores e subordinados 

3. Relacionamento: É a forma de estabelecer contatos, criando 
situações de respeito 

mútuo. 
4. Assiduidade: É a presença no treinamento nos dias estabelecidos. 

S. Pontualidade: É a presença no local de treinamento no horário 
estabelecido. 

6. Segurança no Trabalho: É o conhecimento e cumprimento das normas de

~ prevençao de acidentes. 

7. Atendimento as orientações: É a aplicação das orientações recebidas da 

supervisão na execução das tarefas. 

Estes critérios são subjetivos e tica a critério dos envolvidos na avaliação 

considerar que o trabalhador tem um comportamento adequado e 
uma maturidade alta para 

que a atividade seja delegada. O parecer obtido entre os 
avaliadores deve registrado na 

Folha de Acompanhamento Individual, identificando 
se o operador atende ou não a estes 

critérios. 

A avaliação para instrutores consiste em determinar se o candidato 
a instrutor 

conhece o processo de ensino / aprendizagem, as responsabilidades do padrinho na 

certificação de mão de obra e as praticas da empresa. 
Além de conhecer estes itens os 

lideres devem ter convicção de que como instrutor 
ensinará o trabalhador passa a ser 

responsável pela formação dos novos aprendizes, 
contribuindo para o crescimento da 

empresa devendo, é claro, dar o exemplo a todos os outros de comportamento e 

conhecimento do seu trabalho. 

Como resultado da avaliação neste nivel obtém-se novos instrutores ou 

trabalhadores que não precisarão mais de 
acompanhamento e aos quais a atividade é 

delegada. Em caso de não aprovação, o trabalhador é mantido no 
nível "B" (Fig. Ol), até 

que tenha sido desenvolvida a sua maturidade. 

5.2.5. Instrutores e trabalhadores 
autogerenciáveis 

O instrutor passa a ser um líder local e, segundo Campos [l994, 
21] "A experiência 

tem mostrado que a empresa vai bem quando tem 
um bom líder....Tudo depende do líder 

local"
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A fiinção do instrutor é realizar o treinamento e orientação de novos operadores, 
devendo para isto conhecer como deve ser realizado o processo de formação de aprendizes, 
isto é a metodologia ensino-aprendizagem adotada. 

i

- 

Neste estágio não serão realizadas atividades de acompanhamento direto ou 
verificações. A supervisão considera que o instrutor tem maturidade suficiente para realizar 
suas tarefas sozinho e treinar aprendizes quando esta tarefa lhe for designada. O instutor 
deve cumprir os padrões e ser exemplo dentro de sua área de atuação. 

O conhecimento das práticas gerenciais da empresa é uma necessidade, pela 

influência que este operador terá sobre os aprendizes. É importante a participação em 
cursos que o ajudem na sua função e forneçam conhecimentos em ferramentas como SS e 

CCQ8, domínio de atividades de padronização, manutenção preditiva, práticas de 
segurança, habilidades de relacionamento, comunicação, treinamento e desenvolvimento 
de equipes.

i 

Ao operador que teve a atividade delegada, mas não é instrutor por não ter as 
habilidades necessárias para o desenvolvimento de novos aprendizes, cabe cumprir o 
padrão adequadamente e ser exemplo dentro de sua área de atuação. 

O próximo passo de desenvolvimento e enriquecimento da fimção é o 
desenvolvimento de habilidades de liderança de grupo, em uma situação que o indivíduo 
assume uma função de maior responsabilidade: coordenar um grupo em direção aos 
resultados 

5.2.6. Formação e escolha do líder 

O lider deve conhecer todos os conceitos e necessidades da empresa para poder 
conduzir os resultados da equipe. A condição para obter a condição de líder é ser instrutor 
em todas as atividades que estará sob sua responsabilidade. Segundo Campos, lider é 

aquele que treina e desenvolve habilidades, não tendo necessariamente uma fiinção 
hierárquica. Hersey e Blanchard [1986, 105] definem liderança como o processo de 
influenciar as atividades dos individuos para a consecução de um objetivo comum. A 
escolha do instrutor que tenha perfil de liderança é realizada pelo chefe da área que deve 
identificar os requisitos obrigatórios e desejáveis do líder e verificar se o candidato atende 

ou não a tais requisitos. Sugere-se que o futuro lider tenha dominio das técnicas de 
liderança situacionai e habilidades de condução de reuniões, processamento de 
informações e dados, treinamento, realização de apresentações, entre outros fatores que 

podem ser considerados importantes pelo chefe da área. 

5.2.7. Líder 

O líder deve dominar como padrinho todos os padrões da área que passará a ser 
responsável, relatar anomalias e propor melhorias. Deve ter capacidade para treinar outras 
pessoas quando necessário, inclusive treinar os instrutores para que no futuro tomem-se 

lideres também. . 

8 cco - cazuios de controle az Qualidade
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Para ser escolhido como líder, o trabalhador deve passar por uma avaliação formal 
dos líderes que estão um nível acima na estrutura hierárquica, considerando as habilidades 
necessárias para o líder 

O líder deve ser capaz de conduzir 0 processo de produção na ausência da 

supervisão e, na medida do possivel, assumir progressivamente as atividades 
que são 

realizadas pelo nível que está imediatamente acima na hierarquia. 

Para chegar até este nivel foram desenvolvidos pela empresa uma série de 

instrumentos de apoio para realização das avaliações e controle do processo de
~ 

certificaçao. 

5.3. Instrumentos de apoio para certificação 

Para que possam realizar a certificação de urna forma a manter os resultados ao 

longo do tempo são necessárias uma série de ferramentas de apoio, que fornecem subsídios 
a realização de uma avaliação adequada. Estes instrumentos não são considerados 

fundamentais para o funcionamento do sistema, e podem ser adaptados de acordo 
com as 

necessidades de cada empresa, e são apresentados para que se tenha 
uma referência dos 

controles que devem ser realizados e dos requisitos que devem ser dominados 
pelas 

pessoas que estarão realizando a certificação e pelos pessoas que são 
objeto do processo de 

certificação. 

Neste caso, são apresentados como instrumentos de apoio: a Folha individual 
de 

Acompanhamento, check-list para avaliação, o plano de certificação e uma planilha 
de 

controle. O primeiro instrumento tem como objetivo criar um histórico profissional de cada 
pessoa a ser certificada, e registrar a sua evolução ao longo do 

tempo. O check-list 
pretende ser um roteiro de questões básicas que devem ser dominadas pelos operadores. O 
plano de certificação determina as etapas, responsáveis e locais para realização da 

certificação. Por fim, a planilha de controle apresenta um panorama de toda a certificação 
em uma determinada área, relacionando o conhecimento de cada um dos operadores a 

ser 

certificado. 

5.3.1. Check-list para avaliação _ 

Para que sejam realizadas as avaliações do conhecimento do 
operador no padrão, 

são propostos check-lists para cada padrão e para avaliação de 
instrutores. 

Os check-lists para padrões e práticas administrativas contém a seguinte 
estrutura: 

Tabela 7 - Modelo de Check-list 

FONTE. EMBRACO, 1997 
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Forma de treinamento: 
N° 0 QUE RESPOSTA PORQUE



78 

A forma de treinamento pode ser através da prática do dia-a-dia (“on the Job 
Training”) ou através de cursos necessários ao cumprimento deste padrão, 

que devem ser 

especificados com o check-list de cada padrão. 

O check-list contem questões mínimas pré-definidas, no entanto, podem ser 

inclusas outras questões a critério do supervisor ou da bancada. 

O check-list para avaliação de instrutores abordará os seguintes aspectos: 

Certificação de mão-de-obra, Segurança; Programa SS; Programa CCQ; TPM - 

Manutenção autônoma; Padronização Operacional; ISO 9001; Qualidade 
Total e Relato de 

anomalias. 

5.3.2. Planilha de controle 

A planilha de controle serve para indicar em que nível se encontra cada operador, e 

portanto deve ser atualizada sempre que um ou mais operadores mudarem de nivel. O 
modelo a ser adotado é apresentado na Tabela 8, a seguir: 

Tabela 8 - Planilha de controle _ 

FONTE: EMBRACO, 1997 
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- í í I- 
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FT 
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202

L 
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natura 

do 

Operador Padroes 
/Tarefas .-¬ 1; 

Operadores _ ._ ._

> W J> 
.André Alves 17.128 . 

CD “Amônig Garcia 13.331 _ 

B c1 B 

Cláudio Silveira 9567 B C1
I 

Dorival da Silva 4545 C2 C2 C2 C2 C2 C2 C2 D 
Dornelles Pereira 17690 B A

Z 

Onde: A - Operador aprendiz 
B - Operador em acompanhamento 
Cl - Tarefa delegada 
C2 - Padrinho 
D - Líder 

5.3.3. Plano de certificação 

O plano de certificação consiste em fazer a programação das avaliações ao 
longo do 

tempo, através da bancada. Sugerimos a utilização de 
uma planilha similar a SWIH, onde 

deverá constar a identificação do operador, o prazo para 
certificação, numero do padrao,
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nivel atual do operador e outras informações referentes ao 
padrinho ou a pessoa que está 

orientando-o. 

Exemplo de um plano de certificação: 
Atividade: Preparar o operador para certificação. 

Porque: Capacitar o operador para ser avaliado. 

Quem: Padrinho e operador 
Quando: Durante fase 2 

Como: Ensino teórico e posterior prática. 

Onde: Posto de trabalho. 

Este plano pode ser elaborado, ainda através de uma planilha 
correlacionando 

operadores (coluna) X semanas (linhas), colocando no cruzamento o número do padrão a 

ser avaliado.
» 

5.3.4. Folha de acompanhamento individual 

A folha de acompanhamento individual orienta a realização das fases de execução 
(plano de treinamento) e as conseqüentes avaliações 

de cada uma das pessoas a ser 

certificada. O anexo A apresenta uma proposta de acompanhamento individual, 
registrando 

todas as fases da certificação de mão-de-obra para 
cada operador. Sugere-se que esta 

planilha contemple os padrões dominados ou em aprendizado, os 
resultados obtidos nas 

avaliações e as atualizações que são necessárias a cada 
alteração das caracteristicas do 

processo e do produto. 

Tabela 3: Folha de acompanhamento Individual- frente V ç ,_ 
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Página 

POPN. Motivos V 
Nivel Data Supervisor Instrutor Ass. oper. Observações 

FONTE: EMBRACO, 1997 
Motivos de Registros: 

Ol - Operador novo na posição 

02 - Alteração do POP (especificar item alterado) - treinamento
' 

03 - Diagnóstico Operacional - Avaliação de um operador já 
experiente no POP 

O4 - Avaliação para mudança de nivel
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Tabela 4: Folha de acompanhamento Individual 
- Verso 

. 

t j-çERTrr1cAÇÃo,nE1vrÃoéI›E-OBRA 
A*-'Folha de Acompanhamento Individual

e 

. 

*DIÁRIO nnznonpo .

- 

Data 

\ 

Comentários 

FONTE: EMBRACO, 1997 
As alterações da tarefa dominada é considerada um aspecto crítico no 

processo de 

certificação de mão-de-obra, já que após um longo trabalho para que o 
trabalhador atinja 

níveis de maturidade elevados em uma determinada tarefa, a mudança 
do processo pode 

jogar todo este esforço por terra.
i 

5.4. Alterações de processo I produto 

Em uma situação normal os processos de uma empresa estão em constante evolução 
e esta condição tem como necessidade o continuo aperfeiçoamento do quadro de 

trabalhadores. Para se adaptar a esta situação, o processo de 
certificação analisa cada tipo 

de alteração e, conforme alterações que possam vir a 
ocorrer no processo de produção ou 

na estrutura do produto a ser produzido, são classificadas 
nas seguintes condições: 

Condição 1: Alteram completamente as tarefas, devendo ser 
tratadas como se 

fossem novas tarefas, ou seja, os operadores iniciam esta 
tarefa no nivel A (fig. 01), e a 

mudança no processo é controlada através da planilha de 
controle e da Folha Individual de 

Acompanhamento. 
Condição 2: Alteram parcialmente as tarefas, sendo caracterizada dentro das 

tarefas já realizadas pelo trabalhador. Nestes casos, 
será dado somente um treinamento 

sobre as alterações de produto/processo, de caráter 
puramente informativo e de adequação. 

De qualquer forma, esta nova condição é registrada na folha de acompanhamento 

individual.
- 

Condição 3: As alterações não tem impacto sobre qualquer 
rotina, portanto, não 

precisam ser tratadas. 

Quando os instrutores e lideres não dominarem o 
conteúdo da alteração de 

processo os responsáveis pela alteração devem treina-los, 
para que alguém seja gerador 

do conhecimento dentro da empresa. 

5.5. Implantação 

Etapa 1: Preparar os instrumentos de apoio: 
check-list das atividades, folhas 

individuais de acompanhamento, plano de certificação 
e planilha de controle. 

Etapa 2: Sempre que entrarem novos operadores o 
processo de certificação de 

mão-de-obra deve ser seguido.



81 

Etapa 3: Escolher entre os operadoresaqueles que podem ser padrinhos o a quem
a 

atividade pode ser delegada;
- 

Etapa 4: Avaliar, através da bancada, se estes operadores estão aptos 
a serem 

padrinhos o terem a atividade delegada. Esta é a avaliação para delegar ou formar 

padrinhos (item 6.) 

Etapa 5:_ Avaliar se existem operadores em fase de aprendizado e designar um 
padrinho para acompanhá-lo naquela tarefa. Segue o fluxo normal. 

Se não existir padrinho 

escolher o operador mais experiente na fimção e instrui-lo em como treinar o operador. 

Etapa 6: Identificar os operadores que se encontram na fase de 
acompanhamento, 

correlacionando padrões X operadores. . 

Etapa 7: Atualizar a planilha de controle. 

Etapa 8: Buscar formar novos padrinhos e delegar tarefas para aqueles 
que estão 

na fase de acompanhamento. Seguir processo normal de certificação. 

5.6. Considerações sobre a certificação de mão-de-obra 

A premissa mais importante é de que nenhum trabalhador execute uma atividade 
sem antes ter sido treinado/habilitado., sendo que, para que 

ocorra uma evolução as 

exigências da próxima função devem ser supridas, isto significa que, para tornar-se 

instrutor, este deve conhecer e dominar como o processo de ensino-aprendizagem 
antes de 

tornar-se um. 
Todos as funções e tarefas apresentam exigências quanto à: 

- Formação escolar: requisito de escolaridade; 

- Conhecimentos: saber por que cada atividade tem que ser feita (cursos); 

- Habilidades: saber fazer cada uma das atividade (treinamento nos postos 
de 

trabalho); 
- Experiência: período de tempo em que se permanece em uma etapa, aplicando 

os 

conhecimentos e habilidade já obtidos.
- 

Para que o processo de padronização e certificação 
apresentados sejam válidos, 

deve apresentar resultados preliminares de sua aplicação positivos, numa clara 

indicação de que se está no caminho certo, obtendo-se 
indicativos claros de que a 

aplicação através de resultados tanto quantitativos quanto qualitativos, permitindo 

concluir sobre a adequação do processo.
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6. Resultados 

A partir da metodologia apresentada e para avaliação dos resultados práticos a 
metodologia de certificação de mão-de-obra e dos resultados da padronização, estas duas 
ferramentas foram implantadas em diversas áreas produtivas de uma empresa. Este 
capítulo apresentará como foram tratados os dados e quais os resultados obtidos desta 
aplicação. 

6.1. Tratamento dos dados 

Os dados coletados devem conduzir a conclusões que possam determinar a 
efetividade da aplicação quanto a possibilidade de extrapolar estas conclusões para outros 
processo. Os dados considerados representativos são aqueles que apresentam o maior 
número de tarefas envolvidas, avaliado pela quantidade de procedimentos na área, e o 
maior número de pessoas envolvidos com os padrões. 

Este critério foi adotado em função dos processos de certificação de mão-de-obra e 
padronização atuarem fortemente sobre o desenvolvimento da capacidade das pessoas 
(mão-de-obra), que deve ser considerada a dominância9 do processo, quando aplicados. A 
Figura 21 e Figura 22 apresentam os resultados de classificação das áreas piloto. Os 
processos que mais podem trazer indicação dos resultados são os de fabricação de 
estatores, com 193 pessoas e 27 procedimentos e Usinagem e Montagem F, que 
apresentam elevado número de pessoas e procedimentos. 
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9 O conceito de dominância é apresentado por Juran [1979] e tem como essência identificar os 
fatores (causas) predominantes sobre os resultados.



Usinagem pistão F 19 22, 1 

Montagem EM L2- Minis 14 16,3 

Usinagem eixo EM 7 8,1 

Montagem F Midis 5 5,8 

Metal líquido - Fundição 5 5,8 

Solda corpo EM L2 5 5,8 

Chapas - Componentes 4 4,7 

Total 86 100 

Figura 21 - Número de procedimentos por piloto 

FONTE: EMBRACO, 1997 
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Figura 22 - Número de pessoas treinadas por piloto 

FONTE: EMBRACO, 1997
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As áreas escolhidas tiveram o processo implantado a partir do mês de março de 
1997, sendo que para fins de comparação foram analisados os dados de qualidade e 

produtividade dos 6 meses anteriores, que serão tratados com periodo 1. O periodo inicial, 
de implantação da metodologia será tratado como periodo 2 e, por fim, o periodo de 
manutenção será tratado como periodo 3. 

Dos processos escolhidos o que apresentou melhores condições de implantação foi 
a área de estatores e é relativo a esta área que os resultados são apresentados. 

6.2. Resultados apresentados e comparação entre os sistemas 

A área piloto de estatores linha 2, que é um processo de fabricação de bobinas 
elétricas, e, onde a dominância é a mão-de-obra, do qual fazem parte 193 operadores e 27 

padrões (FONTE: EMBRACO, 1997), a implantação de uma metodologia de 

desenvolvimento de mão-de-obra pode ser associada aos resultados obtidos neste processo 

a eficiência da aplicação desta metodologia, permitindo obter resultados de 
"scrap"l° e 

reprocesso e produtividade mais estáveis ao longo do tempo. Os resultados relativos a 

qualidade, scrap e reprocesso, para o processo analisado pode ser observado na Figura 23. 

Os resultados obtidos na implantação do sistema de certificação de mão-de-obra 
propiciou melhorias de qualidade que podem ser observadas através dos indicadores de 
reprocesso e sucata dos seus processos. Por exemplo, quando avaliado os indicadores de 

reprocesso, pode-se observar que ocorreu um significativo avanço no processo, que passou 
a ser considerado controlado do ponto de vista estatístico 

Índice mensal de reprocesso - Gráfico de valores individuais 
Setembro de 1996 a Agosto de 1998 
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indice de reprocesso - Gráfico das amplitudes móveis 
Setembro de 1996 a Agosto de 1998 
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Figura 23 - Indicadores de qualidade 

FONTE: EMBRACO, 1996 - 1998 

Considerando os conceitos de estabilidade dos processos pode-se observar que
o 

gráfico acima, apresenta-se estável e controlado em todos os periodo, no entanto, após a 

implantação da metodologia proposta, durante o período 2 e 3, ocorreu um estreitamento 
dos limites de controle, permitindo afirmar que os resultados do processo serão 

previsíveis 

em uma faixa mais estreita do processo. Neste caso, pode-se afirmar que o processo está 
sob controle, o que significa a ausência de causas especiais e resultados 

previsíveis ao 

longo do tempo em uma faixa estreita dos limites de controle. 

Outro indicador que foi avaliado para indicar a efetividade da metodologia 
está 

associado aos ganhos de produtividade da mão-de-obra durante os periodos 
analisados (1, 

2 e 3). As conclusões que são obtidas ao analisar a Figura 24 são similares 
aos obtidos 

sobre produtividade. 
indice mensal de produtividade - Gráfico de valores Individuais 
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Índice Mensal de Produtividade - Gráfico das amplitudss móveis 

Setembro de 1996 a /*gosto de 1998 
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Figura 24 - Indicador de produtividade 

FONTE: EMBRACO, 1996 - I998 

Devido a dificuldade em isolar o processo para análise, um ponto importante a ser 
considerado é que os resultados podem não estar associados somente a implantação 

da 

metodologia de certificação, mas uma série de outras atividades que conduzem a melhoria 
e estabilidade dos processos, tais como o processo de padronização, solução 

de problemas 

crônicos e próprio amadurecimento das pessoas em relação ao processo. 

Uma das restrições para análise dos resultados e não permitir uma comparação com 
o sistema alemão de aprendizado devido as dimensões deste 

sistema e, aos inúmeros 

fatores que afetam os indicadores de qualidade e produtividade. 

Além dos indicadores de qualidade e produtividade, existem uma série de fatores 
qualitativos que foram afetados pelo processo de certificação de 

mão-de-obra, tais como a 

motivação e a qualificação dos trabalhadores. Na percepção dos envolvidos no processo 
de 

implantação a maioria destes fatores sofie influências positivas, 
sendo que não foram 

coletados dados que permitam afirmar com precisão.
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7. Conclusão e Recomendações 

7.1. Conclusão 

Durante a aplicação da metodologia de certificação encontrou-se uma série de 
dificuldades que provocaram atrasos ou demandaram um esforço adicional da equipe de 
implantação. Dentre as dificuldades chama-se a atenção para a rejeição inicial dos 
trabalhadores a mudançano processo de treinamento e as avaliações e, esta situação 
somente foi superada pela percepção de que as pessoas que se dedicam a evolução no 
processo de cenificação apresentam melhores resultados e são valorizadas por isso- Outra 
restrição observada foi a falta de domínio da prática pelos líderes do processo produtivo, 
insuficiência que precisou ser superada com horas adicionais de treinamento. 

A implantação de um modelo de gestão de conhecimento operacional, exige a 
aplicação de um esforço generalizado da empresa para manutenção do processo. As 
condições em uma empresa são geralmente dinâmicas e quanto maior a velocidade em que 
são introduzidas as mudanças maiores são as dificuldades de continuidade do sistema, de 
forma que todos os operadores em qualquer instante de tempo esteja atualizado e 
devidamente treinado. Pode-se afirmar que este seja o grande problema da gestão do 
conhecimento operacional e, a modelo proposto pretende superar esta barreira, quando 
propõe uma forma sistemática para abordar o assunto e não assumindo que os modelos 
informais da organização podem superar o problema. 

Outra experiência obtida da implantação do processo é a necessidade de 
comprometimento e envolvimento dos níveis gerenciais, responsáveis por manter o 
processo em andamento e dar o necessário patrocinio ao processo. Observou-se que o 
monitoramento contínuo do processo permite que os líderes dediquem o tempo necessário 
aos processos de treinamento e avaliação. É claro que o adequado entendimento de todas 
as etapas do processo pelos lideres permite que estes entendam que constróem catedrais e 
não somente quebram pedras. O desenvolvimento de cada padrão e a certificação de cada 
trabalhador é uma pequena contribuição aos resultados globais da empresa, e a aplicação 
por todos, pode tomar a soma das partes vultuosa Este entendimento deve fazer parte 
daqueles que conduzem o processo e devem transmiti-lo com entusiasmo e convicção tanto 
para os que coordenam as atividades quanto para todos os outros envolvidos. Baseado 
neste depoimento, este deve ser um dos primeiros e principais passos a ser dado para 
implantação do modelo proposto: capacitar os níveis gmenciais no conhecimento do 
modelos para que se tornem os grandes dissiminadores do sistema. Este é um dos maiores 
aprendizados obtidos durante a implantação do modelo. 

Em resumo, durante a implantação deste processo constatou-se diversas 
dificuldades que, por similaridade, provavelmente serão encontrados em todas as 
organizações que realizarem iniciativas de implantar modelos de gestão do conhecimento 
operacional:
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- Rejeição inicial ao processo: quando da implantação de 
uma nova metodologia 

geram-se tensões naturais de resistência ao processo de mudança, 
que devem ser 

tratadas adequadamente, caso a caso; 

- Dominio do processo produtivo: treinar um operador exige do lider um elevado 
grau de conhecimento do processo pelo líder. Pode ser necessário, antes da 

implantação do modelo, introduzir um programa de qualificação dos líderes 
no 

processo produtivo, através de método estruturado de treinamento. Outro 

requisito é o conhecimento do método de liderança situacional, que ajuda 

identificar em cada nível onde está cada trabalhador em cada tarefa, 
sendo que 

este conhecimento é repassado através de treinamentos 
em sala de aula 

- Necessidade de desenvolvimento de instrumentos de apoio adequados as 

características da organização: cada organização dispõe de 
formas variadas para 

controlar e dispor informações. Podem ser utilizadas diversas 
alternativas, desde 

simples planilhas até sofisticados e estruturados bancos 
de dados. Qualquer que 

seja o meio adotado, este deve ser claro e de ñcil 
entendimento para todos, 

contendo as informações mínimas, como por exemplo o 
nivel em que se 

encontra cada um dos operadores. 
- Análise de cada uma das atividades críticas do padrão: a elaboração 

de perguntas 

e respostas sobre as atividades críticas do processo, permite consolidar o 

conhecimento sobre uma determinada etapa. Neste modelo este 
conhecimento 

foi consolidado nos check-lists apresentados no item 
5.3.1., através de respostas 

de como deve ser realizada uma atividade e por que deve ser 
realizada em uma 

determinada seqüência. Esta caracterização permite 
que as pessoas estejam 

convictas de que estão realizando o processo de forma 
correta por que conhecem 

as razões que levaram àquela seqüência estabelecida. 
A elaboração destes check- 

lists também permite questionar a forma como são 
realizadas as atividades, 

devendo haver respostas suficientes para manter uma determinada 
seqüência. 

Um das maiores contribuições deste modelo é ter perrnitido estruturar uma 

aplicação prática de diversas metodologias, 
entre elas modelos propostos sistemas de 

qualidade total como o processo de padronização, por 
exemplo e o modelo de liderança 

situacional proposto por Hersey e Blanchard. A combinação adequada 
destes sistemas 

compõe a proposta de gestão de conhecimento operacional, 
permitindo o desenvolvimento 

de habilidades operacionais.

' 

A análise dos resultados indica que a adoção de uma metodologia de 

desenvolvimento dos conhecimentos operacionais, 
baseado nos processos de padronização 

e certificação da mão-de-obra conduz a resultados 
melhores e mais estáveis nos processos 

produtivos, trazendo um série de beneficios diretos: melhorias de produtividade e 

qualidade ou outros indicadores que avaliem o 
resultado do processo produtivo e, 

beneficios indiretos: motivação e aumento da 
qualificação dos profissionais. O sistema 

alemão de aprendizado serviu de referência para este estudo, mesmo tendo uma 

abrangência muito maior que os sistemas utilizados 
pela empresa apresentada, tem muito 

conhecimento a transmitir por ser um sistema que é utilizado na 
Alemanha desde o período 

pré-industrial, sendo altamente estruturado e focado 
na qualificação dos trabalhadores. 

De forma mais ampla, a educação é o ponto comum 
no desenvolvimento de 

competências individuais dentro de uma organização. 
Têm como fundamento levar os 

seres humanos a agirem em um mundo cada vez mais 
complexo e dinâmico, no qual 

algumas qualidades emergem, tais como, 
capacidade de comunicação, habilidade para



89 

trabalhar com os outros, para gerir e resolver conflitos, capacidade para estabelecer 

relações estáveis e eficazes. E, conforme Araújo (1998), 
evidencia-se que o ser humano 

como um ser inacabado em contínuo processo de desenvolvimento, 
um participante ativo 

de ações de uma educação para toda a vida. 

Este modelo não está consolidado e durante a sua 
implantação inúmeras adaptações 

foram realizadas. Considera-lo um sistema acabado seria um enorme 
erro e não traria 

contribuições ao processo de aprendizado. Baseado no 
princípio de que o sistema deve ter 

diversos melhoramentos para que possa ser considerado 
maduro, diversos estudos ainda 

são necessários e fazem parte das recomendações 
deste trabalho. 

7.2. Recomendações 

O modelo apresentado foi aplicado integralmente apenas em uma empresa 

industrial, sendo recomendada a sua aplicação e 
conseqüente adaptação em um número 

maior de empresas, principalmente empresas na área 
pública e de serviços. Apesar de não 

existirem restrições a aplicação desta metodologia 
em outros processos que não sejam os 

de indústria de transformação, e para que os 
resultados possam ser extrapolados para a área 

administrativa recomenda-se o estudo dos efeitos da 
aplicação deste sistema em processos 

administrativos e na indústria de serviços 

Uma reforço adicional que pode ser considerado no sistema de sistema de 

desenvolvimento de habilidades é a associação à 
remuneração dos trabalhadores ao seu 

grau de desenvolvimento e aos resultados da avaliação 
por desempenho, isto é, associação 

da evolução no processo de certificação de 
mão-de-obra, apresentado no capitulo 5, à 

estrutura de remuneração da empresa, criando um estímulo ao 
desenvolvimento dentro do 

processo de certificação. 

O modelo apresentado pode ser amplamente desenvolvido na 
utilização de técnicas 

e meios para qualificação da mão-de-obra. 
Em particular, o desenvolvimento de propostas 

de aprendizagem aplicadas ao contexto industrial, 
utilizando técnicas de ensino assistidas 

por computador com destaques para: 
- hipermídia e multimidia;

i 

- modelagem e simulação; 
- sistemas tutoriais inteligentes; 

- facilitadores de aprendizagem baseada em computador; 

- aprendizagem suportada por computador; 

A aplicação destes meios de aprendizagem poderá suportar a 
qualificação de mão- 

de-obra a medida que possibilita a experimentação 
direta de fenômenos, reduzindo os 

riscos de "falhas operacionais que podem comprometer 
a segurança do trabalhador ou a 

qualidade requerida pela empresa. Novos estudos 
estariam destinados ao desenvolvimento 

de estratégias de ensino assistido por 
computador, bem como, simuladores da necessidade 

de treinamento- 

O fato de os trabalhadores não terem sido ouvidos 
diretamente, através de uma 

pesquisa estruturada é considerada uma limitação do 
trabalho. Muito embora não tenha
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sido objetivo desta pesquisa obter a compreensão 
deles sobre o tema, no decorrer do estudo 

foram levantados diversas considerações sobre a 
percepção dos trabalhadores, como forma 

de compreender até que ponto aquelas iniciativas 
estavam sendo efetivas, se apresentavam 

contribuições as atividades desenvolvidas por eles.
. 

Para superar essas limitações, fiituros trabalhos acadêmicos devem incluir a 

percepção dos trabalhadores sobre a aplicação de métodos de desenvolvimento 
de 

habilidades operacionais, dentro da perspectiva de 
enriquecer a compreensão da realidade 

em estudo. 
Por fim, estudos que levem a compreensão da 

influência dos trabalhos em time em 

ambientes de manufatura celular e, que por 
conseqüência, levem ao entendimento da 

importância do líder no processo de qualificação das pessoas contribuiria 

significativamente para a composição de um modelo completo de 
desenvolvimento do 

nivel operacional em empresas de transformação-
_
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Folha: PROCEDHVIENTO OPERACIONAL - 0001 

n Aplicável: UGB Corpo e Tampa - Fábrica 

Empresa Brasileira de Compressores S/A Minis 
1 de 1 

Rev. 01 
SOLDAR PLACA BASE 

1 A 

Josue Ervmo Dxas 
Elaborado por: \Aprovado por: 

Luis Fernando Contesini 

Efetivado em: 

22/ O 1/97 

Nível de Sigilo: LIBERADO
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Conhe__c_imento“`- 1- 

Ç. 
'Maturidade . 

.

~ 

Operador ç 

*Habilidades _Í . 

-- *ji.f< 

E O treinando não tem habilidade na 
tarefa, sendo o padrinho responsável 

A Aprendiz _Lpelos resultados. 

Não tem conhecimento 
as operações 

sobre Tem maturidade baixa 
na tarefa - Ml e M2.

S Atender os requisitos de entrada do 
operador B. Passar pela avaliação da 
banca de capacitação. 

Atender os requisitos de 
entrada do operador B. 

Atender os requisitos 
de entrada do operador 
B. 

B Acomp. e DTO

E Dominar o padrão (conhecer o check- 
list), ter cuidados com a segurança, uso 

Hab¡"tad° dos meios de medição controle de não 
confonnes e identificação (NTB's 100 e 

124), SS e produtos HFC 
Operar sozinho relatando anomalias, e 
está sendo treinado para conhecer o 
produto da EMBRACO, suas possiveis 
falhas e quais são as relações com seu 
processo. além de conhecer as rotinas 
EMBRACO. com suas politicas e 

Cursos estabelecidos para 
cada padrão ltarefa. 

Ex.: instrumentos de 
medição, leitura e 
interpretação de desenhos. 
etc. 

O operador é M3

S 
práticas. 

Atender os requisitos do operador nivel 
C. Passar pela avaliação da banca de 
capacitação.

- 

Ser- aprovado pela banca de 
capacitação. Tirar nota 
minima nos cursos operador 
nivel C.

' 

0 operador tem 
maturidade para ser 
padrinho. 

Auto Gerencl 

C1-Tarefa 

C 
Delegada 

C2-Padrinho

E 
ável 

C1 e C2: Dominio do padrão; ligação 
direta com o padrão I equipamento; 
comprometer-se com os resultados. 

C2: capacidade de comunicação; 
compartilhar conhecimentos; 
comprometer-se com as crenças e 
politicas da empresa; conhecimento do 
processo ensino - aprendizagem; 

C1 E C2: Conhece as 
práticas gerenciais da 
EMBRACO: Cursos de 5S's; 

- Maturidade e 
estabilidade emocional. 

cem Segurança; Pop. TPM. 
- Deve ser M4 na tarefa 

ISO 9000; Produtividade e 
Qualidade; 

C2: Desenvolvimento de 
equipes; Visão Brasmotor. 
Relações Humanas; 
Comunicação interpessoal. 

Ter realizado o curso: 
instrutor operacional: 
formação de padrinhos;_ 

' de treinamento 
operacional.

S Atender os requisitos de entrada do 
operador nivel D. 

Ser aprovado pela banca de 
capacitação. Tirar nota 
minima nos cursos operador 
nivel D. 

0 operador tem o perfil 
de lider.

E Dominar todos os padrões operacionais 
da sua minicélula; relatar anomalias e 

D Ud” propor melhorias; 

É padrinho em todas as operações da 
minicélula. 

Dominar todos os 
conhecimentos operacionais 
da sua minicélula; 

Cursos: Condução de 
reuniões; introdução à 
informática e Windows; TWI 
1° e 2° fases; Técnicas de 
apresentação; Ferramentas 
da qualidade; Chefia e 
liderança. 

O operador é lider.

S 
i _ ,_

i 

Atender os requisitos para supervisão 
(master curriculum plan)_ 

Domina todos os processos 
tem aptidão para liderarrça. 

e Tem perfil para 
_; 
supervisão.
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ANEXO C - Folha de Acompanhamento Individual preenchida 

»

1

š

I

É

Ê 

V 

1 . 

5:»
z 

cr 9° 

ë., 

`

. 

1 

f 

'-

` 

' ._ 

O '* ,__, i _ “‹ * ° mag. , Y, _* '; '-'1_^ ¬'<›i' '- wffê» -' -~z--f,-z-A 
¬.¡.., ..-,.. .z :__-___ ._ 

_ 

”.,~¿,,.,.¬.-...`._¡<¿h,¿..¡;¬_‹~_ ..)___¬ w_,` , 

- 

- › » 0 ^.....« , 
» ,~ ~ - 4, ‹,“~~»› › ¬ ~‹ _ f,i,-,»W z,-¬~,‹___.«z- 

In 
H..~:‹- `* 

z 
<~¬':.‹›r-«- 

W M ¬ "' ' É " ¬f » _ 
“ 

“ 
1 2. _ 

›‹ I Ó ‹~¡¡ Sig 
"` ‹» f-W “lg” __ _ 

W» ‹ uz ,zf fi) 'Ê' ~*'Q§›'¿:éI×)fÊ/_ 

. 1 z ‹.z ` .M ‹¬ ‹-¿ 
~ "M z 

Í de ` ,_ .Yzz 

. . 

w«“,é~\ “ 

o" 
, ê rëaefaa ,i .,_¿!!!@ zzzzâzf 

i * 

~› _ _ 
"«5'*-^"“” ‹ 

' .fwwz ~¬ 

;.¬,.,fi:. -.-z , 

\, »'i.š 

.' 
1 fls 

Ms; _.;_,. 

*í'*'~: iši . z 

zí.: 
`\ '?`‹ 

. 

:=.>í=z'-:.'f~; 

›¢+‹@›- 

"' 
› gr) ~ 

š :gw K .í;AO¬ 1:: É J 

1» `.'›- ~) ¿ zz '_ 
,LI 

, W625 :F1 
. .í¿;:.;..J. 1...: 

.-I .~..¬- 'L;.`;}.;›-Á-:›,`‹;,_¬-zñ 
»,».;\..:7_z. 

~ 0;, ~ ¬ ~â “ ‹:*z H ~ 7 "i ¬ê f z ?f1`;@_¿j ,Í 
1 , 

' X”, *Í » 

0 
"' ¿~"¬i*Q:*f~i 

a- < Azflf M, «z -,M ,i » .- «z .,_ Q », za 

I» 
¬ 

” z 
' z "*» ' .: zw ` ._. -“'« «Ê uz ,,- ,- 

AL? fa, .A.,. Ú _ 
“A Í i 

" › “fã “W .J ›« ›_ Ã» m‹~ê¿ za 't“Í.7..z.¿;_› 

_ 
, e v. V, e W ‹ i Q A ,, .- z ez» 

.V 
,

` 

1 _ ~1g°'.~*" =¿. 

É --.._ V 
› 

` 

.-_. 
.. 

3....-›z. .-,,,-z-zz›z¡..'..¬..« .-. 
z--z.zz._._~,,,,› .-¿;~,._› -. .z.zz;. 

f à 

Ú 

__ Í. - J ü / 
ÉÉLL 

l ) Í» z › «mz J.¬
z 

1: 

ÊÀJ 

í', ~_ 

_ S. paw “___ '_ 
`_,,;:¬;U¿ I, G . .,¿[ , ' .A _šä“¿â¿sÍA , I¿¿_*___,_ ,v,,¿_ Ml, Q ,.¿¿ 

7 ›`_À 
f 7 7 f _ 

Í ' ‹ 'YI`Z`”Ç Q. 3 v 9 '. ' '. 'Í '_ -.=í ' S 30,, 5 -` 
.'i'1^`f¬';^z .. , 

'- 

zõfimêé«â¿ê:.~_z&`;.wz.,‹šz `\‹â›-â_L‹.~;í‹1f.›z2.2:¬>'›'zfõzzt-E. 

. 
,.: ¬›_ "- > - ‹ › › - -- - . 

.. « 
›.-. fz.--~,~-...V _ z-z.~ ›-= fz ¬ ›zVz.- re- z.-›~.~ ‹,.,~ 

~ z.-,.z.,..¿ .-¡.z 
~ É sf ;\~. L-;.z¿.~§-.-,-z¿.«_» 

.-.~.:‹-»1'<=:;f,z.z::‹z=¡¿‹-,;_:¿3z¿-›,=.z¿. .ze z¿‹, ;_» ~¡~ 
'e `,›z,-¡;¬z;.'›?~ 

ÃQL

j 

_ 
- « vzf . ›= z- ,.z, z,‹‹« z,,¬ ,z .V ›‹ i,w «vn â ¬- «~,« ,,‹ fz, .,-¢. «z .~ 

.. 

.‹: 

ê ;'- 
. _ _¿_;__ _¿_- _› \z__M_-__¬J '_ .zâz Í-._._ 

'= ,-.,~:; -ii 

› - 

_ ‹,`_ iv-_ z.~ z;,.› _z.›z. z 
.z. .,__¿¿z_,¿-¡_ 

N ' 

-- 
Í 

-J 

» v “<s;~ ~‹;z;. Q- 
~ ~ .zz;.f,z

~

H 
` ' ' 

~ ~ ¬ 1 . »- - «4 
- › ~., AH, ^~-zw =.-..‹`--"11 Í:›.~~^;-â'°›~`:-»-=f=.¬:¢‹ É -àrztíímb:fifaífi55E:*.~:fã§§2'fi1ig¿f?Rã”'“í“"'-ifñ, š.Ê'Ê< 

` ‹ 

axããã 3 -í' 
=:=êä*2f . ¬ ~ 

' 
= fi* Í ..»FfLf›".T*"; 

"” 

,uz ,,¬....z›_=.-f~-i 7-.›.‹«---. -z-.‹ =-.-.f zz,-›4;‹.-~.~:' '».ê>›› fl_::â‹-z«»=.,z'.-›.~-51.-1 
-af-:z.-.-'››z'-.-'z.zz~f.‹>:. 

-.f-›~õ¿‹-'--i= ›=s':f-`›í«.~r. 
I' zizâ; fm-"‹.'â¬:#'›¢==:'~›'‹*¬ ,:-f~"f‹1-«‹^|>:^-X›:i ›‹ëz¬z=-1-'ff '_ê=' Lz- 

¬" * ^ ;›:\r*. vai'--' - 
z*-2 \ l‹.‹~.~'-16€-§.z$:‹'E-cävfiz-.-:fzfir ~;'-š-âê.-×f':=*«~.--'zf ¬= 5 2: .f-.:“;1~¬;='¿z-:I 

_-r“ê='š .=“à%- 
-' - .ze ê~¬.+\- f *" *ré =' \ 

. 

f 
=!._,:;°. › 

W. ,Q _ › =-›‹.- f~ f _ _ N- -1"* ._ ,~.‹, ,W .›-.N ,--Q -«~--W ›-»;›-.--> 

<' 'K z~ - f ' ;›-' _., 
«âzà-'‹;L 

Á? ` f' e`.'¡”"-" 

if ,=`-É 
`*' 

.-'I-1;; 

V. 

z wêed › 
, É ` 

' 

_ i 2‹.=f:_ ;-‹z' z-z~_¿::.‹.;z- 
* 1' - 

/' ~š= ,z'.=;'‹f.¬"¿1-;s'<s~;,››>5*5z'àzíz;fz-zw!z;.;fi›;;1Jzf`%»»3‹=zi"§'-:':õ? 
âf ^ê4 _f.z«*;,._~,:›§: 

« azia?-zf*f<_:f'5'f ~*Í>.~'~,§~_-'_~<7$-w~¿^-z=f~' M2» 

' . 

z 

.. i 

~ _. 'Í' '-Q' ~'I:_= 
_ 

._ __ 
, i 

I 

*_ 
- 

_: _ _¿=¿ 
,ãf :¿¿“ 

'› 
, 

' 
_ 

::.=== _.‹.¿ __-_~\-mz.-4 z <z1>--z--fz' -..‹‹ . .>'f'¬z-z-.. ,~›-_._›. _ ,¿.‹_¡;`.,¿._:¬:'~v 

~ 
~ ; 

»

" 

v - 

' ' 

V 

i 
~< i- 

-.z -, , 1¿1.-~z_- z; .vz 
' i 

¬.- 
~-:.‹.=-:z;;‹_¢z\b~;<‹~.â:fz:-:vwz._~~r _ . 

- ¬ 

,, 
~f ,. 

¬ ~~. , ~ - ;.›, _z. `-,_z, _»-zz;,-,~_ _._..;, .__~,__.~‹_-z-z¿z_-::-_» .zé 
.,-, ,,__:¡› .z 

;z:›~,-›.-z-‹ z ~ z= ~›.z‹.›_~~. -z-.-V ~.› .;- 
=' z .»~ - «~.z'.:›.=:.--.:_\ z».\_. -/.Hz ‹ --1-='‹.`.z ›.z-:: 

'- ¬ - .¬'.~ =z:.‹'~,-~‹.›-'~'-;‹¬-›-_'-zz; 
z-“:f=e'¡z-;:;‹:‹z\.~¬-::.:f'~=1zz›: 

.,.;~šf.`.5.-'Í' 

éb. f í 

V

* 

‹ 
¬ 

'" ”"' M « www f - -W .› ~ M , 
f _' f ¬' .ff , U * 

I ÊÂ ‹~ PÍM , . M _ 

- _ ~ - -1 '- 

^ 7 *~ 
` 
-f~ af-_`f z~z¬_ 

~ ¬z:w;z-:¡`,› v 3.' 

' ;*`§“. '=f:z-.r: '; 

V 
' -1-1. '¬~›.~-'~=@=z'â2'- -':‹¬z~:=:.=¬<.fr,?'-¬'1='=-~^r's- ›1=f'.--.zw ›.z\=zz=.¿ f -:›.;¬-z.z-->.»".‹-\ ;:..zâ:'f.-«fa-.1`. .,. , L 51 

` 

1 

“ 
Í*

› 

a ¿;¡g3f>¿:» .-; _ Í* J. 
" ^ " 5 1. 

' < " z‹_;,-‹';â¿_z;-f‹ ~,-, z-z "~¿_;-§‹;;f‹É-,-:z›Íz§=:¬â;zz›z;;;=.;¿;¿š;§*=›~1gw;j 

-â .- -- .(.¬""'f;¡â..-¬ ‹- - -¿z._. 
z_.~«.;-.,›zz¬-'_»_z_-É,;a.‹.\z‹¿z¡:¡1;z.z;›;¿;_; 

.;¿_z _.-z¿.;.,-.›.--z›,›=_-'- _¬-;zz‹.-az'.*=‹'=~:=¬ _-'"=;¿;~';.-;>- '-= '=:.‹,~";;'›'; 
'_-:~×.'~é:~›'== .¡¿*.==.='í~;a;;‹'-~› av ':z-z~.' 

.¿,__\ 

Q; .~ ~z,z,«‹'.-¬‹z'z-'- 'fz 

-_z_'_ 
z- 

1»-.i 
K - 

_* z
z 

' i 

= 

f 

'f " ' 

i 

§`*°- 
_ 

“ , , 

-<~›"z.:¬'-W-:~ 
fl.zzz~›zz».‹z 

_ , 
_- _» ¿_ ~_z`z z.»=,~z_=¿= .~;¿_›. -›, .ç: . 

- .-,T.ã'‹;- 
'.;..;›;;fz..-,›..:€T;1¶¡3;,z_ _; <,-,,,›_-.,¿_Y,-,,.¬ ,_1~'¿ ';¿¿~_,..,¡,_z,, _«_-.zzf 

_¿,;;_-:~z.¡.›¿,;z¡_;;zW_.z.;¿\é¿à 
1.;-_-1,. 

~ *_ 

vz z_ 1 _:*' -5:-_-,z: _:-. _.` 
,fx 5; 

- .Çç , z_ ¡.¬_:;¿;_¿;¡zzz.3;fzzgzz-é¿.; ƒ,.›,-‹ ;--_:›_õ. 
:5‹_¡_- _.¿¿ ¿_ 

¿_,^-_¿;,\,-_,z_z 
`..~ ;=,z‹ 5. 

'=›-_ «- 
z 

1+; f5,,«~¡;_ 1. 

É i 1 fit 1* *‹ = 
~› 

. 

- z iz. 
*.;..-;_z.f.=.-'_¿-z 

- -- .~ 1: .ú _ ~ 
,z 

"" 
_ 

- ›¬«, 
f ¡~,,¬ ‹-~M z egzz ez» __» - ~ z. «','-"=,z.'";“'fif= v ;‹'¿›~¬ '<3;;"*f;{<r;';fi¢.›g;›f;^¢“='1:' 

-'
X 'A -¢~¢.‹.-.=.- ma t w‹Y:>.»:<,:.z. 

JL J 
' "

. 

'Walk -'!Z.Í`››\!:!:5L¿x M ̂ -ff 
Y *\ è,:f:;z';-=¿i=€:¿ ._ 

-z Ê. 
* ‹:'f_~.'?Ê.4~1?f:1'›'-=R.._,_ 

- . 

Mw â-.v 77,., ,H ,N m _ 4 AM, :L_,_`› ~ 

_ . ..,» 

~ s 

. fz 
Q' `- ;\. . 

-_'Í.` . 
'_ f...`. ..,,..`._. ¬ . 

a..........l.z«.,.... -.l..T› ..~ .›«z.›,«z.A ¬,_~,z- .,~ .- ‹-\¬--.--.-.- -~ .<››--.z›.z\~-«- «=\.~~.<-~z-'-z« .a:>:.~':c_<-.‹z=¬ '›f~;.~'›f:-'‹¬.*2» '~2-.".~‹v~z~;==-1:1 

'--.-Í"-*.¿Í';-I.~z-'-‹‹"^'?;‹¿'z r .›.-z..z,z‹«,..».àz. . ~ _- _ .. ,. _. _ 
~., V.. .M ...« . , ._ .z‹ .M _ . . 

¬ W _ ., . 

.. 

35:: ;;.~».zzíz-â 
z-;z.,Q‹fi>‹«z›.z›=x«\¢=«í-r:.~\a=:e=*.§.â›z-. ‹.-..~z..-»;=,‹=z¬».¬¡.,â¬z.`~,-.Ç. ,›-.zz-‹,-z1r.‹,-‹>_»‹,»,z,;~,1 .zz.z.zz-, z.¿‹Ç-..=¢..‹;..¿,e¢â'.z«,_z,;‹,_.z,›z¢,z,.. 

¢,_zzz-›.;.zz.=.z.¢.é,zzz:‹,,~1~~,v.=,z.~ , 
_,«.‹ê,_.z.,›~., . .~.z..\` -.`,‹.>z .. _.,L_.._ z _, , 

z.-fu.-~›{ê€f; .rzzrz-,f¿£4:'>'f: mz-':‹` *=‹:-,f«:¬...~› -' zâvâ* fifi,-.›¬#f .‹ë'¬'1›'-'---.-'zm=s~5-.›z: š^?›.;~«,¿¬f›› ;;'.fz.'‹.-_-›-;‹›:.-5 Way.-››.!‹¿.¿~›_z 
13*=~çêégçzi-£fi1â1gs1;«ø¢¬z':=¢›?¢,:z:fr›.f;‹:.z\_;z¿zemf..-¿ 

'*¡z.-1 
¬*=s.f-1'-3í››f_-».=‹f-~~»;;:<,‹;¿-:Lui-ev.-§ä1=z,<;¬‹z:*‹¿~;.,›,¶¿;»:z›§z.;›;ê

- 

fâzšzfm IL _ .~ ~ nf 4 ›‹ «Y » ‹ › ~ 

¬ .,-z›, ».- .Jz L ,11;>‹~ z J* ̂ - , 

*Ê ,¬«,.zz¬'.,,`, ,;~¿:@¿.›=v»¡z‹f'<¿Í'Ê';¬% 5% 
za: .,-..;::".`Í§'f\/F - '›%~`-+¿‹'zé-zââ-1â¬a.Lz=¿ài-z-.z=âifä:“'fäf¢*; 

- -=;:>.‹‹‹I',êÍ¿,-,‹z..z.,-fe,-se 
¢.f.».?-¢;_~.-~_~.- ‹1_;z«à., g Íâííw ‹~.z,z_,zz›;.\-,., 

z'-'¡`Í._.-;.;¿‹-:?1^.'z'‹\;-rãrif ._,~1' -;'. ' .,. f _ 4;; _- , ' _. __ × ,. v .;'›,; , .., ___. _. .z _,_.~,. M1, gz , (1--, -_;-,;_-,.:. . .-' 5,. ×;,- V ;,-;'.-- -¬r¡,›..z..‹e.››.›z¬z¬ »_'.›:':›'._.-1,-.~\ _:~›¬ ¬~.-› .¬-.-vz, .‹ -.iv-H ›‹:›-'=»‹›~ .‹: »--- .- 

z.'?¢;r¢
f 

« ›f.z$‹›Í5~.- - z› Ê; í¬_.‹:. »,.,.-‹.a,‹› am.. A .. .~z .«¬ z«_=«..¬ 5.... ~”›,_ i*-1* -ff. xi ~.~.f' 1: .<.‹__»‹.¬, .. ,.,e‹ z ,j_.zá,..~*'Êi¬ . ,T 
*” íš..Z'"* ,.f¬.f;›^'=, '_-*'›`â'f ..z ‹ .zfä "~' ›-¬›z “_ . . '‹ \* $'<=,* ” 

~zz:‹e.<zza¿.,,.Ã§,í-3»-.z‹.W-_.,..z.ñm ›=»,.~,..<.`x=.`~.<,..z,. \.-,_a ..za.=.¬z,«,.›z...â .z ›~ . 
‹ , .-=« . V Hz «, zz . _ e 

,z,›,



>zm×o 

U
I 

mäãza 

% 

O_ãO_^__§ 

% 
<_w__=_GgwO

8 

À 

HUQU 

08€

_ 

gämãwg 

ÊÊO 

ÊÉEO 

WE 

Om 

H__OãOm 

É 

ããš 

ze 
L

O 
nã 

ämgmg 

}

A 

Egg

E 
oca 

9 

gagšaš 

ea 

äâ 

mg 

äãwg 

:Om 

W038 

ao 

gggg 

šflfl 

não 

doa

W 
E6 

Hëwwn 

são 

são

W 
Não

| 

mo 

9 

§____§_äã 

omâg 

_ã:O 

gwš

O 

Ê 

gíâom 

U__O<OOg% 

Êg 

ao 

Ê
I 

¿GãaO 

“nao 

ÊÇÊWNV 

Rã 

E8ãgâO 

aaa 

Om 

gggm 

§O_

| 

mo 

Sãgofläü 

oâän 

BES 

as 

8% 

EO<O8¬ 

ON 

zm 

ea 

:za 

ago 

mg 

9_§0aäO 

Om 

W038 

QO 

ggaq 

28 

W088 

¿<__äOmg 

^__O8__V 

šoäg 

gm 

goãg

N 

asa 

šauäy 

20 

WOBO 

g 

mg§_aO 

Asagv 

šnflã 

Ná 

S 
OB 

äaä 

QO 

ga 
QO 

Wâ_O_ 

*Egg

É 
mama: 

_ 

_ 

_

_ 

QO 

wma 

gšfl 

<gNãg`_O 

ao 

¿GãEO 

*Og 

mO;O_ 

ow
¬ 

Osäâ 

ago 

mg 

8%g§äO 

Om 

WOBOM 

QO 

Qmfišgg 

Za 

ÉOB8 

¿<nmñOÊ_ 

A383 

Êgg

W 

E598 

_wBÚë 

8388

9 
Egg 

ZO 

ÉOQO 

g 
m0_ã8__O 

Aãgä 

Êgã 

aê 

E 
ao 

vã 

Qáa 

ea 
O 
*CBO 

mão 

<äO_ 

Ê 
ÓOBO 

¬gê_ 

N 

gay 

QO 

¿__äaO_N 

za 

W088 

âggmg 

AHOMOHVH

l 

caga 

O 
W039

| 

ga
N 
“Og 

ggë 
0 

8_ã<g_ 

85 

Bag 

QO 

ea 

0%äã_ 

ZO 

W080 

g 
ÊBOEHO 

qsêävu 

1! 

&§Ê°_ 

\

L 

vã 

25" 

É 
HF 

âgg 

Oëmgg 

ã_ë3Ng 

:O 

9___ãBO 

§^aOmv_ 

JV 

¬- 

wgõãñ 

9 
g__8 

88 

ÊÊWO 

QO 

0mOEãgg8_

\ 

U2 

ou 

Qãm 

mg 

Om 

8âäOm 

E3 

ea 

amb 

NHOOÊWQ 

É 

gagg 

agëg

N 

5_ãm0¬mDO5 

QO 

¿__âã 

88 

Ow 

WOBOM 

ao 

omügg

_ 

cmg 

FÉ 

ao 

8%? 

OOEOW 

ao 

momfišg 

O 

guäa 

OCB 

img

_ 

HÊUOÊ 

N 

350€ 

83 

g__äaO 

EEEO 

É 
aaa 

êwä 

805 

QO 

Em?

_

| 

mà 

ÊUOÊ 

&__äaO 

ga 

A858 

8 
Qzãav 

Og0__<m_¬

9 

gmgmoa 

QO 

>Q< 

DO 

OO__¬gO¬_

¶

I 

ga 

aaa 

9 

gag 

ao 

NEÊRO 

ga 

S39 

omgag 

mag 

__ã%%_

V

I 

šggaa 

Ogg_aäO 

588 

âígñõ

) 

wä 

0<§__ 

šaggm 

ou 

na 

080 

ao 

0023 

äwã 

Oíë 

Os 

aããwgm 

šgm 

mmgg 

Sã 

Oísfi 

W 

ÉOÊWO 

% 
:E8 

ã
8 

cšãO 

Oämga 

3308 

DO 

Oäãõ 

O
a 

gw? 
aaa 

9 

GB 

“Og 

<§

0 

EO<O8__ 

É 

gaga 

mao



_õ__ 

:cha 

_Zä;_fl 

ago 

Ze

O 
CCM 

WmmHvOW__> 

_VOWOCm

É 

Qã 
9 

mgã__Oa 

O 

Gwuflflwmšg 

83 

__O 

gašã 

na 

~ãä\ã_äO

Q 

BEBÉBOE 

_8_xv_ 

nvm%850gmo 

*gs 

nv 

mig 

ea 
O 

gauömmg 

3880 

8 
Omgã 

“OH 

Gê 

83 

O 

fioãã 

g 

”ã__8ãäO 

wmO_äO 

gy 

agp

8 
0030 

%8B___ã¬ 

O 
805 

ao 

gãd 

ÇHENÊO 

gš 

8_aO_8_ 

9 
O<

_

¡ 

ãm 

_UgmâO__8 

ao 

gp 

ÉMMÊORM 

na 

mãng

O 

EOOQÊO

Q 

gaaã 

N 

gs 

ea 

EMO 

gã 

Oäê 

_

_

ÉÉ 
_UnOã¿8¬ 

9 
:mg 

ao 

gmgg¬5 

O 

<0Ê§ 

3
O 

aO%_O 

ag 

gg 

mgg 

EOO8mäO 

N 
O 

_ãmBO 

ea 

gagšmmg 

flv<O__EOä 

O 

Emãga 

gm 

qmm 

Saga 

E 
as 

gw 

g_m__“__g1?<O_¢‹_Oa 

aê 

ãmgw 

ëãgm 

“W 

EMQÊO 

gm 

v8mäO__g 

ao 

mflgg

O 

Úagmmp 

83 

Gê 

ãOããOm 

ggoâê 

O 
Og 

QO 

8:;

H 
nv 

ÊO
O 

HãmäO__ 

ga 

O<ëNäO 

ag 

cøãwño 

N 

ã__agmO 

8 
860 

QO 

mãgš 

ao 

aamsgmõw 

É 

É 
ao 

EODSWGB 

QO 

ozga 

Qaopflmflgaoäño 

O 

OOšãmmO__ 

m 

%<O_<aO 

ga 9 

0B_u88_

8 
oca 

9 

WHOÊWSOÊ 

O 

g%OšOgwo 

33 

8qâ_g 

N 

08% 

QO 

28 

ea

m 

ã_O8% 

:O 

OOBÚ3mmO¬

Q 

_Um%g_mOg8v 

O 

<O__ã0 

_ã_OäO 

EE 

8âU__ommO¬ 

G 
omugägg 

š 
:mg 

na 

gmoaãá 

nv¶__gä_§? 

__&__a 

âg 

cama 

N 
8% 

S 
äã

_ 

Ea 

08% 

ao 

8% 

OEÊHO 

QO 

mãgg 

um 

ãgwç 

ao 

0%OOšOâ°_ 

_ 

x 

_

_ 

8%

_

8 

UOÊQO

W 
ãqêa 

200 

gã 
QO 

8_U__šm0äO“ 

OG 

gšä 

QO 

§U8EOäO“ 

O 
O 

OOBEGWMQ 

ga 

nã 

O 

0530 

88 

OOB_mãmmO¬

m 

ÊOWQQO

ã 

Ozgg 

U0" 

as 

OO_§__ãv 

ão 

äšg 

_“_0<aO

8 

gggg 

gm 

8_ãOä_ãm 

8°<%_ 

uäg 

É 
saw 

ao 

200 

QG 

8% 

gãgü 

38 

gãuag 

mo 

O 

mãgö 

ga 

ÊOSÊO 

W 
Egg 

hfläagg 

ao 

O_0O_

Ê 
Qã 
N 

maâmãa 

O 

gügwmflgwo 

38 

OO_ãO_š 

N 

388 

an 

gs 

88 

E0ä_"_OgMO 

â 

OOã:_gmO¬ 

85 

20 

nv¶¬£ä__O§ 

go;

¶ 

flvm%8šOgmp 

šg 

_U¬80_ã 

:Om 

SEEOMMOHO 

nvzãbm 

8êU3mmO3mi 

mms 

%ã_<aOm 

“mam 

Ozgãm 

COB 

Egg 

and 

28 

0 

ga 

%_uO“ 

OG 

mg: 

És 

O 
83 

209

8

O

QO 
ea 

ao/E 

mg 

Ogg¿äO 

0 
Emb 

60% 

Ooagfi 

ggm 

QO 

¬O&NwO

ã 

MÉQHWQOHOM 

0 
ã 

ão_`§_O 

QO 

_gO_3

Q 
83 

gap 

HH 

5% 

O 

OOë:0mmO¬ 

na 

03 

gwä 

8 
Oäšg 

Eflâmflgg 

ao 

OOããmmO¬ 

88 

o_o?

MO 

_U_VO%__w 

O8ã¬

O 

mO§_Mãg8 

no 

gy 

a0âmOgaO 

O 

OOšE_gmO¬ 

85 

28 

85

N 

388 

QO 

gs

8 

Qãm 

mms 

g 

gäwgg 

QO 

w£=__gg_~ 

"vga 

aê 

ao 

BÊ5 

_UH__g0_ 

HOQÊO

E 

gggwç 

uwäuwo 

$a__8ãl§_ 

umísn 

ãgm 

ã_mg_8g 

EH 

Bo<ã0aOm 

__%&âõm_



WOW" 

Ema

I 

gO2H>fiHg 

U0 

HH×O_

O 
CGH 

ãmwOmfl> 

_VOWcdH

_

O 
ão 

ÊNQ 

85 

É 

gs 

nã 

ëamüãã

8 

gang 

88 

Êâg 

mã_¢g<O_ 

O 
3
N 

gamëwg 

g3m_%%_~ 

Wa 

m___š_wO_ 

*_ 

ä0š<0_ 

E8 

Êäa 

w__E&<Ov 

8503 

8325053 

OB 

ag 

EMO 

Ogãaõ 

A 
ag 

_§ã_N_ 

V_ 

RV 

cê 

_ëOm§_% 

8 

ga 

ão 

HSWENNH 

O 

Egg» 

UOQGÊO 

ä 

É
W 

aãcš 

ão 

mag 

ããna 

O 

gâ" 

qšnaã_ã 

g 

gšãmmg

| 

OE: 

N 

ãÊm_ã~_ 

na 

<QÉggO 

O 
N 
nv 

mâgagog 

W 
wmga 

O N 

qflâmãs 

058 

ggmN 

8_U8äOgmO 

ga 

šëg 

E 

Bgãmfla 

8 
8% 

É 
:O5 

eg 

É 

gsg 

nv 

cê 

aqag 

gg 

Oëmg 

gs 

mma 

gn 

ñãgsm 

:O 

OOB¶§mO¬_ 

850” 

nv 

OÉO 

Oãâp 

QÊQO 

05 
mg 

gã O 
“Ong 

O O 

gäg 

nv 

sããga 

âflap 

eëã 

Og 

mg 

gã 
N 
ímág

g 

gäqä 

O O 
8% 

QO 

_uãmO_

g O 

gããwwg 

8% 

ÊOB 

8 
05 

ga 

gg 

O 
Egg

O 

O 

gs

1

I

O 
ea 

QNQ 

Êgg 

ggãá 

É 

ga

6 

mgäq 

0 

8_Og__ 

8 

Bang 

8:08 

O 

gããoa 

ãmE¬äO¬_~ 

8 

gigas 

QO 

Qãëäp 

nv 

mma 

EN 
mg 

ggøãg

É 
“Og 

§_ 

“EO 

Bgãg 

ãgm 

ggm 

QOONÊ 

É 
Êg 

SH 

ggm 

ãggm 

vê 

835 

_ã_š%m_ 

vg 

WMO 

O 
58 

mag 

mg 

amãäO

^ 

ä8§_äO 

V_

V

I 

Oca 

N 

Qägäflgg 

O 
O 
590 

and 

gaag

3 
> 

ggOEOgMO 

G 
Gu 

+\
l 

ou 

É 
O 
O 
BOS 

B8 
O 

8ääääO 

8 
eg 

ag§_O_ 

g 
00:55 

W O 

&%OmE<O 

UK 

smp

5 
O 
ag 

gs” 

mg: 

ga 

aê 

ag 

ga 

É 
É 

E053 

Ogeowõ 

ã 
wãoä 

QO 

E8 

O 
äwã 

mega 

N 

_:gEgoMO 

Ê 

Sããmmg

- 

Qã 
N 

mšãâo 

QO 

šõäãgã 

QO 

_U 

Exa 

S_0gO_ 

358 

Ê 

BÊSWOB 

8 
eg 

QO 

mãgg

_

G 
O 
asa 

gã 

ga 

98 

ga 

:MO 

8: 

Êëg

O 

0053030" 

gãg 

OB 

šOwOšO=HO_

I 

nã 

N 

Éšã 

QO 

aa 

Oãfl 

m 
mšã 

O
U 
mag

8 
mg 

ea 
W 
mãflašg 

Hšsagg 

SB

O 

36% 

ã 
mig 

28 

“EO 

ag 

aa 

asa 

nv 

m0

O 
Wa 

mg" 

ãaä 

QO 

OÊO

N 
Hãmmg 

E855

ã 

šOš_ 

N 

gãg 

:MO 

5 
ägëã 

Bam 

EGO 

O
O 

OOÊãmmOH 

â 
3508 

EH 

E8 

QO 

___g_5Ogä_

_ 

OOBO 

Eoâmoä 

O 

ga 

ea 

ga 
mgg 

nv 

>3_<mm%S_gE 

ea 

as 

ã 
wow 

BOãa% 

nv 

kgäm 

g 
:mg 

ao 

oãoãâä 

mägõm 

O 

Bão;

% 

ga 
O 

äaám 

“O 

Oäag

g 
vga 

8 
ga 

ÊNOB8

W 

ägg 

85 

O 

50%; 

Ag 

Sã;

I 

Qã 
N 

mšmgã 

gn 

wo 

*gs 

:ÉNWO 

QO 

nv 

mag 

qäëã 

“Egg 

8%

O 

ggegs 

:O 

Oggomg 

5850 

was 

QO 

ãgãp 

nv 

vã 

2:8 

gsm 

Bãgšg

O 

_U3<O8%m 

vg 

BO<ã0_ãm 

Ãöâ<Om_

_ 

Qã 
O 

Oggâ 

ao 

ga 

ggflãg 

nv 

mig 

QÊO 

gm 

gãõãfiãm 

nv 

mau 

O 
G8 

gb 

gang 

W 

ãggo 

gm 

Ema 

mg

š 
fišg 

ONÊQO 

Ovâgg

_ 

DÊ 
W 

goma 

ao 

¬0_Uã_~

6 
mag 

ga” 

ao 

28 

na 

_ã¬5gowO 

uma 

go 

ao 

ax? 

nv 

Bam 

BOSSQO 

O 
RES 

mg 

Q: 

as 

356 

O8 

REÊO

N 

Egg 

QO 

ÊOQO 

:#030 

QO 

gs* 

ämã 

Êgg 

O 
98 

*OH 

m__8wOã% 

EMO 

mà 

_ä_O 

as 

8 
sua



Wow 

gut:

I 

mdaflifl 

F_ZE 

Goa 

Ooë°2H2HHm 

ZO

O 
DCM 

_dWmHvOm`¬> 

MVOWOCW 

O_ 

05% 

äagã 

Oãwm 

O 

gaia 

Mãg 

g 
Êagã 

3 

É 
ao 

BOÊOBQ 

ZN 

aaa 

vã 

gia 

O 

a<O_ 

gw 

ãgg 

ggmg 

8Bgãa8_

0 

gãgãus 

šãäfl 

QO 

gšãmwg 

Gãgg 

na 

ggwâ 

WQS 

QOÉÊO 

QO 

28 

QO 

gäämmg 

mmg 

âäs

3 

ga 

ggâêv 

ã 

aamgäg 

B 
Og 

8 
0:88 

mg? 

ãmäã 

O 
as 

ama 

vã 

3_ä8mmO_ 

8 

OOBO 

%<g_ 

mg 

__äg%m 

3 

Oãäü 

U 

GEÊH 

E 
88
_ 

U
O 
_§O 

ao 

WH 

âã 

mg 

Êgašg 

ga 
Ea 

g 
85

U 
Bug 

__M_§ãg8“ 

gflãg 

S 
Og 

N

Ê 

”__ãgS0mO 

ga 

ãfiäna 

wo 

äg 

gmmãã 

gap 

98 

mo? 

gafigg 

“Ê 

<O_§ 

N 

âägë 

O 
ão

É 

OâN_

› 

mà 

0% 

O 
‹%O__ 

gäg 

HO 
mg 

ãgg

O 

gšõãaš 

&ãOâOm

0 

nã

N 

W__£ã=%___~ 

om 

gagãag 

gãflg 

mg 

%O____8aOm 

agsm 

QO 

gbäggg 

O 

mmgam 

na 

äwaãp 

oggš

W 
E3 
N 
ag 

~__E_0_šmmO. 

zä 

Egg 

gggãag 

85 

gmg 

^§Nãm_ 

šwaãm 

gggg 

gama 

Qãgãga 

QO 

mã0_ã_ 

Ušaggg 

ag 

fl0äâO 

N 

BO_ãm0a 

OOã8_ 

8
O 
ea 

asa 

mg 

8__ã_äO 

Q: 

sua

mB

É 

Ê N 
HOBÚOEÊ 

O 
O 
ëng 

g 
mgäfl 

8 
Ogë 

0 

gëaa 

0 

Wgêmgä 

ea 

%
O< 

mg 

<0aM8%_N 

ãagggg 

se 

+\_ 

me 

O 
gã 
mg 

<0__5gg

3 

aaa 

8% 

85 

6058” 

so 

B5 

ã 

BÊBO

N 
vã 

QO 

põags 

ea 

N 
Guga 

äãw 

N 

HOBUOQÊN 

OOäO§ 

8% 

O 
58 

8_OOäO 

E 
Owag 

HBUOÊSH 

U 

98 

ggaë 

N 

8Bg__äã 

as 

QO 

§_g5OâO 

glëä 

agalí 

U 
Qã 

:MO 

äfi 

Qããg 

O 

§ãO 

ëšagg

O 

as 

gãa 

me 

8__ã8mmäO_ 

9558 

N 
manga; 

om 

Oca 

N 

ëãogeg 

O 
O 
85% 

QO 

ggmflã

g 

É~_O~__ášã 

0 

Qgãbfla 

nã 

Quê 

mg 

<O_'5gñ_% 

fiflagëgfi 

ao 

___? 

me 

O 
ââ 

mg 

âamgg

8 

aaa 

8% 

_O8_ 

605%” 

5° 

É 
:O 

ãbaõ

N 
vã 

QO 

BOBGEO 

ea 

N 
aaa 

äãq 

N 

Hflãögag 

OOëOã 

8% 

O 
58 

8_OOäO 

E 
0mãN_ 

ãgñëãn 

U 
Qã 

ggaã 

N 

gšuñäaa 

as 

QO 

OMUOOEONQO 

ggçg 

&_ã_ÊP 

U 
080 

EMO 

mn? 

OÊÊÉO 

O 

83% 

02985030

O 

58 

âsä 

mg 

§ä8mmäO_ 

Qgga 

W 

mogmoa



>zm×O 

m 
__ 

mä______O 

na 

O_5O_^__§ 

_; 

ã¬=_OgwO 

%__OäO 

N 
8% 

9 

_w_ã__$__n_ 

ÕÓZHJWOFH 

OH 

HWOUGHO 

Z›O|GOZmOÊ 

2°

O 
oüm 

Wmm¶OmH> 

HUOWOCM 

2 

OÓEO 

não 

mg 

58%

É 
_u__8_ã 

nOaOä0Q 

ÊO

O 
Bags 

naõ 

me 

ag_ÉOäO 

0 

m0m8WäO 

na 

É 
ag 

Egg 

É 
EOÊS 

UNO 

8Hã___ã 

êg 

QO 

8__ 

_më__ã_ 

OšãO 

O 
ão 

às 

É 
QO 

ea 

äg 

no 

m£3WgMO_

O 

Bags 

ago 

mg 

EQÊUOÊO 

85 

OâO 

<g_ö=_O

8 

B__E8_O¬aO 

QÊSÊO

N 

Ê0 

<0__B0_š_

O 
EOÊS 

:Wa 

OOaOB_0 

ãâ 

mg 

agãmOäO 

0 

3aäO 

QO 

mea 

ãaã

g 
908m8 

gs 

Hãíä 

ea 

wo? 

âEäO 

ao 

*Gê 

ÊO 

ã0_ãOš_ 

“OH 

gãm 

gmêã

S 

Bam 

N 

8m3mäwO 

QO 

EOÊHO 

Ogänã

O 
nã 

gâ 
mg 

Egg 

Egas 

galã 

mg 

8 
m_§ãäO 

8 
mO_§OãO 

OV 

§EOOgmäOw 

a 
>8ã 

Og&&Oš_Bg8_

_ 

Uomã 

O 

gmmã 

N 
mg 

gg

ã 
689% 

EMO 

8¿Oä0_

8 

Qã
O 

EO8&_ãaO 

N 
mg 

§__äOm

U 

IÉOÊHO 

ea 

gáa 

mg 

m___"šg___š 

:MO 

Ugõ 

§_ 

Omflšg 

É 

ÊÊ8 

âmg 

ga 

aaa: 

8
O

ä 
Omã 

mg 

Gããä 

É
É 

qëaflflgflg 

% 
Hêãnë 

Lga 

gia

O 

ÉaãO 

gaO 
Egg 

QO 

wing 

Hšmmoa 

U 
miss 

ga 

É 
“ag 

äêväg 

ga 

ea 

3% 

ag 

É 
QOÊO 

N 
Omã 

Hšâ8m_

Ê 

É
O 

UHOOOQWBOBO 

W 
mg 

saäg 

vã 

EOQEO 

ea 

gãa 

me 

3_gm____ä_š

_ 

Uflã 

Ê 

QOÊQO 

eg

N 

agâgg

g 
Ea 

U 
mg 

8_8wOšw

_ 

Ugõã 

me 

O_gO__§%m 

8 

gugãggnw 

QO 

Egas 

ga 

mOUã 

Om 

_U__â__8m 

ga 

Êsãgg 

W 

Omu85OgmOV 

QO 

|Hv__O^šOm 

%H_0§OmOm 

Aug 

äflãfla 

N 

Omgflaflgmg 

> 
ägg 

nã 

u__O%8m 

“nã 

mg 

88 

gã 

gm 

ggfiagãläu 

mäããg 

ea 

aaa 

Om 

Sã 

83 

EOâ8m 

%äEOmOm 

*Ong 

m0_§Oš8m_ 

ou 

É
O 

U88&_ãaO 

N 
mg 

saga 

vã 

Egas 

ea 

gâã 

mg 

_ó_=___8ä___8_~

_ 

Ugõ 

mg 

QOÊQO 

nã
N 

agãgä

8 

ggm 

N 
mg 

g_§Ošw

,

I 

Ugõ 

gama

É 

EO8&_ã_ã 

88 

ÊÊNOH

O 

E850

_ 

Haqšg 

9” 

w8ëg_gO 

8 
wow

_ 

Usa 

mg 

gâaâ 

O 

58 

N 
mg 

mgag 

8__&OmOš_BO_ãw

_ O 
ãag

g 
esãäfl 

%<O 

gia 

O 
Ogg

N 

ãHO<gMO 

9% 

Ewgõg 

Qã§Oš_w

_ 

om 

wšãg 

mgggm 

OO__&O§ãag8 

%<näO 

mg 

aflâmgâm 

ga 

OÊO 

8% 

gap 

om 

U__Oñ___8m 

ëuagmmäg 

9208 

ä 
pm 

Bflmš 

Oääaâgm

ã 

U__O^šOm 

ea 

ÊO 

aaa 

šãgmmäg'

8 

Oãš 

ago 

wa 

NímäO 

e§aO 

Ê* 

g8__5aO 

Ca 

EQÊO 

ÊO 

8_ãB5_~

_ > 
Ogaog 

É 
cam 

Ê§_§_ 

ea 

msg

O 

Ea__§ 

__ O 
abas

g 
nšãän 

QCG 

w____§äwOn

_ 

ma 

Hggã 

aâm 

gãš 

ea 

gäã 

Omëv 

QO 

amaã 

*OBS 

g<O_<aOm 

SB

O 
_U¬Oâ8 

:MO 

8_ã__a0_ 

Qaë 

ea 

êã 

ägã 

g 
Qääøg 

QO

É 
vaga 

ÊO 

8ñOãO 

O 

8508 

ä 

Bflagm 

ãgmwâä



100 

9. Referências Bibliográficas 

ARAÚJO, Marizia F.. Bases Teórico-Práticas para um Programa Empresarial de 

_ 

Qualidade de Vida do Ser humano. Dissertação de Mestrado - UFSC 1998. 

ARGYRIS, Chris. Management and organizational development: the path from XA to 
YB. New York: McGraw-Hill Book Company, 1971. 

BYHAM, William C. Zapp! o poder da energização: como melhorar a qualidade, a 

produtividade e a satisfação de seus funcionários. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 

CAMPOS, VICENTE F.. Controle da Qualidade Total (no estilo japonês). Belo 

Horizonte: F.C.O.,l992.
' 

CAMPOS, V. F. Gerenciamento da Rotina do trabalho do dia-a-dia. Belo Horizonte: 

Fundação Christiano Ottoni, 1994. 

CAMPOS, V. F. Qualidade total - padronização de empresas. Belo Horizonte: 

Fundação Christiano Ottoni, 1992. 

CHIAVENATO, Idalberto. Administração de Recursos Humanos. São Paulo: Ed. Atlas, 

1979. 

CHIAVENATO, Idalberto. Introdução a Teoria Geral da Administração . São Paulo: 

Ed. Atlas, 1968. 

EMBRACO. Manual de Certificação de Mão-de-obra. - Rev. 08 - Joinville: 
EMBRACO,1997 

EXAME, Revista. Brasil em Exame. - Edição 673 de Outubro - São Paulo: Ed. Abril, 

1998 

HERSEY, Paul & BLANCHARD, Keneth H.. Psicologia para Administradores. A 
Teoria e as Técnicas da Liderança Situacional. - São Paulo: EPU, 1986 

HERZBERG, Frederick. One More time; how do You Motivate Employees. Boston: 

Harvard Business Review, 1987.



101 

JURAN, J. M.. J uran na Liderança pela Qualidade. São Paulo: Pioneira, 
1990. 

JURAN, J. M.. Juran Planejando para a Qualidade. São Paulo: Pioneira, 
1990. 

IURAN, J. M.. Juran na liderança pela qualidade - um guia para executivos. 
São 

Paulo: Livraria Pioneira, 1993. 

JURAN, J. M.. Quality Control Handbook. New York: McGraw-Hill Book Company, 

1979. 

LYNCI-I, Lisa M.. Training and the Private Sector - International 
Comparisons .

- 

ciúzagoz NBER,1994
~ 

MCGREGOK Douglas. O lado. humano da empresa. 2. ed. São Paulo: Martins Fontes, 
1992. . 

MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento Interpessoal- Treinamento em Grupo. 
Rio de 

Janeiro: José Olympio, 1996. 

NADLER, David, et all Gerstein, Marc S. & Shaw, Robert B. - Arquitetura 
Organizacional : a chave para a mudança empresarial Rio de janeiro: 

Campus, 

1994 P. 96 - 101 ; 169 

NELSON, Robert B.. Delegar: um Passo Importante, Difícil e Decisivo. São 
Paulo: 

Mzimm, Mzeraw-Hill, 1991.
' 

PALADINI, EDSON P.. Qualidade Total na Prática. São Paulo: Atlas, 1994. 

PISCHKE, Iörn-Steffen. Continuous Training in Germany. 
Cambridge: National Bureau 

of Economic Research, 1996. 

SENGE, Peter M.. A Quinta Disciplina - Arte, Teoria e Prática da Organização 
de 

Aprendizagem. São Paulo: Ed. Best Seller, 1990. 

SCHISSATTI, Márcio L.. Controle Estatístico de processo 
para processos não auto- 

correlacionados Dissertação de Mestrado - UFSC 1999. 

UMEDA, Masao Seven Key factors for success on TQM. Japanese 
Standards 

Association: Tokyo - 1993 capítulo 4



102 

UMEDA, Masao_99 Perguntas & 99 Respostas sobre o TQC no Estilo Japonês. 
Fundação Christiano Ottoni: Belo Horizonte - 1995 Pag. 8 ' 

WURMAN, RICHARD S. Ansiedade de Informação. Como Transformar Informação 
em Compreensão. São Paulo: Cultura, 1991.


