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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

GESTAO PARTICIPATIVA NO PROCESSO OPERACIONAL DA
JOHN DEERE - MONTENEGRO /RS

Autora: Milena Pizzolotto De Conti Meneghine
Orientador: Prof. Luis Felipe Dias Lopes, Dr.
Data e Local de Defesa: Santa Maria, 13 de marg¢o de 2009.

Esta pesquisa € um estudo de caso e propdée um modelo com vistas a efetiva
participacdo dos colaboradores de nivel operacional na detecgdo de falhas do
processo, através do Sistema de Gestao Participativa. O estudo realizou-se na John
Deere — Montenegro / RS, com os colaboradores de nivel operacional e seus
dirigentes. O Sistema de Gestao Participativa € uma forma de se chegar as causas e
as possiveis solugcdes de falhas operacionais, criando um envolvimento maior das
pessoas de nivel operacional, a fim de encontrar uma solugcdo alternativa e
possivelmente eficiente para o problema proposto. O tipo de pesquisa utilizado € o
descritivo pelo método quali-quantitativo. A execuc¢ao do estudo deu-se por meio de
fontes bibliograficas e analise de protocolos de avaliagdo preenchidos pelos
colaboradores e seus dirigentes. Com base nas analises, sugeriu-se um modelo de
Sistema de Gestdo Participativa para a empresa, que consiste na busca da
cooperagao no esforgo conjunto para aproveitar potenciais dos colaboradores para
sugerir, participar, identificar e solucionar problemas, com o objetivo da redugao das
falhas operacionais. Sugere-se que em trabalhos futuros, aplique-se o modelo
proposto em alguma organizagdo do mesmo ramo da John Deere ou que até mesmo
se remodele o Sistema com vistas a adapta-lo a outros ramos de organizagdes e
nestes casos com efetiva implantagdo do mesmo, sugere-se ainda, que sejam
aplicadas ferramentas estatisticas que possibilitem o comparativo da produg¢ao antes
e depois da mudang¢a no modelo de gestéo.

Palavras-chave: participagdo, colaboradores de nivel operacional, modelo de
gestao.



ABSTRACT

Masters Degree Dissertation
Post Graduation Programme in Production Engineering
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PARTICIPATIVE MANAGEMENT IN THE OPERATIONAL PROCESS
AT JOHN DEERE — MONTENEGRO / RS

Author: Milena Pizzolotto De Conti Meneghine
Adviser: Prof. Luis Felipe Dias Lopes, Dr.
Date and Place of Defense: Santa Maria, March 13t 2009.

The present research is a study of case and offers a model which focuses on the
effective participation of operational level collaborators in detecting flaws in the
process through the Participative Management System. The study was carried out at
John Deere — Montenegro / RS, with the operational level collaborators and their
managers. The Participative Management System is a means of getting to the
causes and possible solutions of operational flaws, creating greater people’s
involvement at operational level in order to find an alternative and possibly efficient
solution for the proposed problem. The research used was the descriptive through a
quali-quantitative method. The execution of the study was carried out through
bibliographical sources and analysis of evaluation protocols filled in by the
collaborators and their managers. Based on the analysis, a Participative
Management System was suggested in order for the Company to search for
cooperation in mutual effort so as to make a better use of the collaborators’ potential
in suggesting, participating, identifying and solving problems, and therefore aiming at
reducing the operational flaws. It was suggested that, in future works, the proposed
model is applied in a Company with the same line of business as John Deere’s or
even a remodeling of the system is done in order to adapt it to other Company trades
and, in these cases, with an effective application of it. Moreover, statistical tools
should also be applied so as to enable production comparisons before and after the
changes in the management model.

Keywords: participation, operational level collaborators, management model.
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1 INTRODUGAO

As organizagdes estao hoje enfrentando desafios associados ao acirramento
da competitividade. As forgas competitivas em agdo ja nao tém fronteiras bem
delineadas, ndo se limitando a produtos similares ou a guerra de pregcos. A
crescente facilidade de acesso a tecnologia, torna a inovagdo uma ameacga
constante e, se esta ndo for incentivada também dentro das préprias organizagdes
através do uso do capital intelectual imanente de suas for¢cas de trabalho, as
organizacgoes terao dificuldade em sobreviver.

Os processos de mudangas nas organizagbes devem ser rapidos, devido as
exigéncias mercadoldgicas, de tecnologia e de evolugao social. O aperfeicoamento e
a mudanca sao condi¢des indispensaveis a sua sobrevivéncia.

Programar e acompanhar a producao sao tarefas extremamente dificeis. A
grande variedade de alternativas e a presenga de imprevistos tornam muito
complexas as definicbes acerca do aperfeicoamento dos processos operacionais,
além da preocupacdo que as organizagdes possuem em relagdo a eliminagdo das
falhas nos processos, que as privam de obter maiores lucros, e as prejudicam no
posicionamento competitivo.

A avaliagéo do grau de participagédo dos colaboradores de nivel operacional na
deteccao de diferentes tipos de falhas e a elaboragdo de um modelo de implantagao
do Sistema de Gestdo Participativa constituem-se no objeto principal desta
pesquisa.

A crescente busca por melhores resultados na producdo e no nivel dos
produtos esta fazendo com que a industria invista principalmente em um dos
principais recursos disponiveis da mesma: o humano. O ser humano é um dos
fatores de diferencial competitivo, um dos agentes de transformacgao, o que pode
mudar efetivamente a organizagdo. O trabalhador € responsavel pelo
desenvolvimento do trabalho e pela sua melhoria.

Existem causas especificas possiveis de serem resolvidas para inumeras
falhas, sejam humanas ou operacionais, se estas forem descobertas e eliminadas. A

reducdo dos defeitos operacionais podera ser alcangcada em ambientes



14

7

participativos, onde o coletivo é priorizado na busca das solugbes. Nesses
ambientes, havera valorizagdo das pessoas, e estas se sentindo motivadas, tendem
a um aumento de sua capacidade produtiva.

A melhoria do produto é concretizada com a efetiva participagdo dos
trabalhadores. Como afirmam Mclagan e Nel (2000, p. 42): “as empresas que
envolvem seu pessoal, de maneira constante e abrangente, sdo mais produtivas e
financeiramente bem-sucedidas do que as empresas que nao fazem isso”.

O processo que busca a reducao das falhas e aperfeicoamento das rotinas de
trabalho, sugere-se fazé-lo de forma metddica, consistindo no uso de metodologia e
efetivo envolvimento dos trabalhadores de nivel operacional, tornando-os mais
participativos, criativos e motivados, capazes de identificar diferentes tipos de erros
encontrados nos processos de trabalho e descobrir formas de corrigi-los.

Mesmo com alto grau de tecnologia e uso de ferramentas de controle de
qualidade utilizadas pelas industrias, algumas vezes podem existir falhas que afetam
o produto final.

O envolvimento dos trabalhadores tem também o objetivo de fazé-los adquirir
mais cuidado e responsabilidade sobre aquilo que esta sendo produzido, para que
ocorra a diminuicdo dos defeitos € a maior conformidade e constante sucesso

organizacional.

1.1 Problema

A falta de participacédo das pessoas faz com que problemas, defeitos ou falhas
na produgdo ndo sejam resolvidos. As pessoas tém conhecimento das causas, mas
por uma série de motivos ndo ajudam a resolvé-las.

Os defeitos acontecem no processo, devido a varios fatores e muitas causas
sdo possiveis de se solucionar. Quem conhece melhor estas sdo as pessoas que
trabalham diretamente com o processo, como afirma Paladini (2000, p. 156) “que
gquem melhor conhece o problema € quem lida com ele no dia-a-dia, podendo-se
esperar propostas viaveis de solugdes daqueles que vivem perto dele”.

O problema é como conscientizar os colaboradores de nivel operacional sobre

seu papel na identificacdo de diferentes falhas e problemas nos processo
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operacionais visando descobrir formas de corrigi-las. O Sistema de Gestao
Participativa — SGP, técnica que sera explorada ao longo deste trabalho, é uma
forma de chegar as causas e as possiveis solugdes, criando o envolvimento das
pessoas de nivel operacional na deteccdo de falhas, solucdo de problemas e

aperfeicoamento de processos.

1.2 Justificativa e Relevancia

A sociedade se encontra diante de uma transi¢cao voltada ao fortalecimento da
economia, cujas raizes nascem da producdo e do uso de conhecimentos. A
valorizagdo humana no trabalho, a conduta ética e a adequacédo inteligente do
conhecimento de todos os membros das organizacbes complementam os focos de
andlises fundamentais para os estudos sobre gestdo. Esses aspectos, que se
originam da competéncia técnica e da experiéncia dos colaboradores, costumam
representar o diferencial para o sucesso nos negocios.

O SGP é uma forma de se chegar as causas e as possiveis solugdes de falhas
operacionais, criando um envolvimento maior das pessoas de nivel operacional, a
fim de encontrar uma solugao alternativa e possivelmente eficiente para o problema
proposto.

A realizacdo deste estudo tera valiosa contribuicdo a empresa, objeto do estudo
de caso, que podera aperfeicoar seu atual modelo de gestdo, com a implementagao
do SGP, que objetiva envolver a busca da cooperagao no trabalho em equipe e no
esforco conjunto para aproveitar potenciais dos colaboradores para sugerir,
participar, identificar e solucionar problemas, com o objetivo da redugao das falhas
operacionais e melhoras processuais.

Aos gestores da empresa, ha a colaboragédo e ajuda mutua dos colaboradores
no sentido de aperfeicoamento dos processos, facilitando a busca pelo
desenvolvimento e aumento do sucesso organizacional.

Os colaboradores sentir-se-ao pegas importantes e fundamentais no que tange
o aperfeicoamento da organizagdo. Suas contribuigcbes servirdo inclusive de fator

motivador e comprometedor das responsabilidades das pessoas na organizacgao.
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O Sistema de Gestao Participativa — SGP, através do presente estudo tera
importantes contribuicdes para seu aperfeicoamento, principalmente considerando-

se que o0 modelo proposto é inédito.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo com vistas a efetiva participacdo dos colaboradores de nivel
operacional na deteccdo de falhas do processo, através do Sistema de Gestdo
Participativa - SGP.

1.3.2 Objetivos especificos

e Mensurar o grau de participacdo e envolvimento dos colaboradores de nivel
operacional na deteccao de falhas e possiveis melhoras do processo operacional;

e Verificar a percepcgao dos dirigentes acerca da participagao dos colaboradores
de nivel operacional no que tange a detecgdo de falhas e melhoramentos dos

processos operacionais.

1.4 Estrutura do Trabalho

Visando alcangar os objetivos propostos e com o intuito de responder ao
problema de pesquisa estabelecido, estruturou-se a Dissertagdo em 5 capitulos.
O Capitulo 1, como visto, introdutdrio, contempla o problema de pesquisa, sua

justificativa e relevancia, bem como a apresentagao de seus objetivos.
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O Capitulo 2 apresenta os principais conceitos sobre organizagdes, cultura,
clima e mudanga organizacional, participagdo e enfim o Sistema de Gestao
Participativa - SGP.

O Capitulo 3 desenvolve os procedimentos metodologicos para a realizagao
da pesquisa. Contempla o histérico da empresa em questdo, o método, a
abordagem, a delimitacdo do tema, a coleta de dados, e os participantes da
pesquisa.

No Capitulo 4 sao descritos os dados obtidos através da pesquisa, bem como
a analise e interpretacdo dos resultados, e entdo € apresentado o modelo de
Sistema de Gestao Participativa - SGP.

Apresentam-se os resultados conclusivos e sugestdes para futuros trabalhos
no Capitulo 5.

Completam a Dissertacdo as referéncias bibliograficas e apéndices.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo traca um referencial tedrico contemplando: a primeira parte um
estudo sobre organizagbes, a segunda parte traz definicbes acerca da cultura
organizacional, a terceira parte descreve conceitos sobre clima organizacional, a
quarta parte apresenta definicdes sobre participagdo e sua importadncia nas
organizagdes; e a quinta conceitua o Sistema de Gestdo Participativa - SGP, seus
objetivos e aplicagdes nas organizagoes.

O objetivo tacito da busca na literatura é tentar identificar relagées entre estes
conceitos e capturar aquilo que de mais significativo pode ser ligado a idéia em

estudo. Mister se faz, entdo, examina-los com um pouco mais de detalhes.

2.1 Organizagdes

As organizagbes existem para suprir todas as necessidades dos seres
humanos, como faz notar Mintzberg et al. (2006), a organizagdo € uma grande forga
na sociedade, desde nosso nascimento em uma organizagdo chamada hospital até
nosso fim quando somos enterrados por uma organizacdo chamada funeraria, e
quase tudo que acontece entre os dois fatos envolve organizagdes formais de uma
maneira ou de outra.

A respeito da origem das organizagdes, Coelho (2004, p. 5) identifica que:

“Na Antiguidade, roupas e viveres eram produzidos na propria casa, para 0s
seus moradores; apenas 0s excedentes eventuais eram trocados entre
vizinhos ou na praga. [...] Alguns povos da Antiguidade, como os fenicios,
destacaram-se intensificando as trocas e, com isto, estimularam a producéao
de bens destinados especificamente a venda. Esta atividade de fins
econdmicos, o comeércio, expandiu-se com extraordinario vigor.”

Com o surgimento do comércio, deu-se entdo origem as formas organizadas de
produgao, venda e compra de bens e servigos, havendo a necessidade de se juntar

pessoas e recursos para atender a sociedade. Com o tempo, as organizagoes
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ganharam complexidade e volume, entdo se expandiram e melhoraram a cada dia,
impulsionadas pela alta competitividade e exigéncia da sociedade.

Aldrich (1979), por sua vez, afirma que desde os tempos remotos, o ser
humano integrou-se em organizagdes, para alcangar objetivos e realizar tarefas que
nao poderiam ser feitas individualmente e que assim, a historia das organizagdes
esta intimamente ligada a historia da sociedade humana.

Esta relagdo histérica é enfatizada por Etzioni (1984), o qual define que as
organizagdes ndo sdo uma invengao moderna. Os farads valeram-se delas para a
construcdo das piramides. Os imperadores chineses utilizaram-se delas, ha milhares
de anos, para a construgcdo de grandes sistemas de irrigacdo. Os primeiros papas
criaram uma igreja com o fim de servir a uma religido universal. A civilizagao
moderna depende das organiza¢des para a manutengao e a implementagdo do bem
estar. A organizagdo cria um poderoso instrumento social, através da coordenagéao
de grande numero de a¢des humanas.

Recorrendo ao conceito classico, pode-se definir qualquer organizagdo como
um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam tarefas, seja em grupo ou
individualmente, mas de forma coordenada e controlada, atuando num determinado
contexto ou ambiente, com vistas a atingir um objetivo pré-determinado através de
diversos meios e recursos disponiveis, liderados ou nao por alguém com as fungdes
de planejar, organizar, liderar e controlar.

Simon (2004) definiu organizagdo como um complexo sistema de comunicacéo
e inter-relagdes existentes num agrupamento humano. Esse sistema proporciona, a
cada membro do grupo, parte substancial das informagdes, pressupostos, objetivos e atitudes
que entram nas suas decisoes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de expectativas
estaveis e abrangentes, quanto ao que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que
maneira reagirdo ao que ele diz e faz.

Pode-se definir entdo, que a organizagdo é, em sua esséncia, o produto da
integragdo dos membros que a compdem, pois 0 resultado das mais diversas
personalidades que nela interagem com os seus valores e crengas possibilitam a
empresa constituir uma identidade prépria.

Ao tratar sobre organizagdes, Souza (2005, p. 7) define:

“Uma organizagédo € um agrupamento de recursos humanos e
materiais que interagem em um dado cenario para a produgao
de resultados compativeis com suas finalidades. O plano
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formal é constituido por finalidades, regras e procedimentos
explicitos. O plano informal é constituido por valores,
representagbes e padrbes de relacdo que se estabelecem
entre as pessoas que a integram. A cultura organizacional
caracteriza-se pela interacdo dos dois planos e envolve
processos de percepcdo de necessidades, tomada de
decisdes, procedimentos e relagdes internas e externas.”

Em relacdo a estruturacdo das organizagdes, Mintzberg (2006) considera que
as organizagdes possuem seis partes basicas. Na base estdo seus operadores, que
sdo as pessoas que desempenham o trabalho basico de fabricar produtos ou prestar
servigos, estas pessoas formam o nucleo operacional. Aos gerentes o autor nomina
de apice estratégico, que € de onde todo o sistema € supervisionado, e em grandes
organizagbes que exigem mais gerentes , € criada uma linha intermediaria, que
conforme o autor supracitado, € uma hierarquia de autoridade entre o nucleo
operacional e o apice estratégico.

O autor versa ainda que quando a organizacdo € mais complexa, necessita de
outro grupo de pessoas, a quem denomina analistas, que formam a tecnoestrutura,
fora da hierarquia da linha de autoridade, e os servigos auxiliares, como exemplo de
copa, servigos juridicos ou relagdes publicas, compdem a equipe de apoio.

E finalmente, toda organizacao ativa tem uma sexta parte, a que se chama de
ideologia (com sentido de cultura forte), que engloba as tradi¢des e crengcas de uma
organizagao, que a diferenciam de outras organizagdes e infundem certa vida ao
esqueleto.

As seis partes basicas da organizagao, propostas por Mintzberg (2006) podem

ser visualizadas na a Figura 1.
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Figura 1 - As seis partes basicas da organizagéo.
Fonte: Mintzberg (2006, p. 186).



21

Existe um pequeno apice estratégico conectado por uma linha intermediaria
destacada a um grande e plano nucleo operacional na base. De acordo com o
pensamento do autor, essas trés partes de uma organizagdo sao desenhadas em
uma sequéncia ininterrupta para indicar que estdo normalmente conectadas por
meio de uma cadeia uUnica de autoridade formal. A tecnoestrutura e a equipe de
apoio sao mostradas separadamente nas laterais para indicar que estao separadas
desta linha principal de autoridade, com influéncias apenas indiretas, e a ideologia é
mostrada como um tipo de halo que circunda todo o sistema (MINTZBERG, 2006).

Conforme o autor supracitado, em uma organizagdo as pessoas convivem
socialmente, aprendem umas com as outras, assimilam novos padrdes, pois dividem
um mesmo espago social e no momento que passam a compor um grupo social,
incorporam os valores, sentimentos e condutas direcionadas por esse grupo. Assim,
ao fazer parte de uma organizagéo, o colaborador se ajusta a esses elementos de
modo a cooperar para a realizagdo dos objetivos organizacionais, indo, a busca
também, da satisfacdo de suas necessidades.

O autor ainda complementa que todas as pessoas que trabalham dentro da
organizagdo, seja tomando decisbes ou executando agdes, sdo influenciadas e
influenciadoras da cultura da organizagao, podendo afetar as decisdes e até mesmo
aperfeigoar estratégias gerenciais. Sabe-se que as organizagdes formam-se e existem
devido ao homem que, em grupo, dedica-se a alguma atividade com determinado fim e ao
analisar a relacdo entre as organizagdes e as necessidades humanas, percebe-se que,
historicamente, o homem tem procurado solucionar os diversos problemas inerentes a sua

sobrevivéncia, de modo coletivo. Isso reveste de importancia o existir organizacional.

2.2 Cultura organizacional

Por cultura entende-se o conjunto complexo dos cédigos e padrbes que
regulam a agdo humana individual e coletiva, tal como se desenvolvem em uma

sociedade ou grupo especifico, e que se manifestam em praticamente todos os
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aspectos da vida: modos de sobrevivéncia, normas de comportamento, crengas,
instituicdes, valores espirituais, criagdes materiais."

Tylor (1871, p. 54), propds uma das primeiras definicdbes de cultura: “Aquele
todo complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, morais, leis, costumes e
qualquer outra capacidade ou habito adquiridos pelo homem como membro de uma
sociedade”. Outra definicdo vem de Ferraro (1994, p. 67): “Tudo que as pessoas
tém, pensam e fazem como membros da sociedade”.

Para Morgan (1996, p. 41): “Cultura refere-se tipicamente ao padrdo de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores,
leis e rituais cotidianos, sendo o seu conceito usado mais genericamente para
significar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.”

Ou seja, cultura consiste nas maneiras com as quais as pessoas organizam
suas experiéncias no mundo real, de forma a lhes permitir um processo continuo de
aprendizado e estruturagdo pessoal, visando sua sobrevivéncia e a de suas
geracgoes futuras. Com o passar do tempo formam-se os fundamentos da cultura, ou
seja: idéias compartilhadas e crengas sobre o0 mundo e a sociedade como um todo
que guiam os pensamentos e agdes das pessoas.

Ja cultura organizacional é o sistema de valores, crengas, normas e habitos
compartilhados, que rege a interacdo dos elementos de uma organizagao,
compreendendo um conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebidas
pelos colaboradores, constituindo-se numa das for¢cas importantes que influenciam o
comportamento. Compreende além das normas formais, também o conjunto de
regras nao escritas, que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da
organizagao: por este motivo, o processo de mudanga em algumas organizagdes é
muito dificil, exigindo cuidado e tempo. Para se obter uma mudang¢a duradoura, néo
se tenta mudar pessoas, mas as restrigdes organizacionais que operam sobre elas.
A cultura da organizag&o envolve um conjunto de pressupostos psicossociais como
normas, valores, recompensas e poder, sendo atributo intrinseco a organizagao.

Para Geertz (1989), a cultura organizacional é o resultado de sua histoéria
particular e do sistema de simbolos criado e mantido pela sua lideranga no passado

e no presente, o qual serve para ser interpretado e dar significado as experiéncias

' Dicionario Aurélio Século XXI — On Line
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subjetivas de seus membros, assim como para racionalizar e aumentar seu
compromisso com a empresa.

A cultura permite entender como uma organizagao funciona, como sé&o
encarados os problemas, porque as pessoas agem de tal forma e respondem
daquela maneira aos obstaculos que encontram. A cultura faz parte da esséncia da
organizagao, € um elemento constitutivo dela.

Em outras palavras, a cultura organizacional representa as normas informais e
ndo escritas que orientam o comportamento dos membros de uma organizagéo no
dia-a-dia e que direcionam suas ac¢des para o alcance dos objetivos organizacionais.
No fundo, é a cultura que define a missdo e provoca o nascimento e o
estabelecimento dos objetivos da organizagdo. A cultura precisa ser alinhada
juntamente com outros aspectos das decisbes e agbes da organizagdo como
planejamento, organizagéo, diregao e controle para que se possa melhor conhecer a
organizacgao.

E importante salientar que as organizacdes, muitas vezes, estéo inseridas em
um mesmo contexto soécio-econdmico-cultural, no entanto, apresentam
caracteristicas singulares. Isto se deve a inumeras variareis, como o0 modelo de
gestao que recebem, o tipo de lideranca predominante, o comprometimento de seus
colaboradores, a sub-cultura local com suas respectivas crengas e tabus, enfim a
uma diversidade de fatores que irdo constituir uma cultura organizacional diferente
em cada organizagao.

Segundo Robbins (2002), a maioria dos altos executivos esta familiarizada com
a linguagem e atividades que dao visdo a seus negdcios, como por exemplo:
estabelecer a estratégia, objetivos e metas e a desenhar planos de como atingir
estas metas através de uma série de objetivos de curto prazo. Porém, todos estes
esforcos podem ser bem sucedidos ou falhar, devido a um aspecto bem mais
subjetivo e dificil de quantificar: a propria cultura. A cultura da organizagédo determina
quéo duramente, ou alegremente seus colaboradores trabalham, quem obtera os
créditos pelo o que, e o quanto a exceléncia € recompensada. Portanto, a longo
prazo, a cultura também acabara por determinar se a organizagao sobrevivera.

Segundo Kissil (1998), para que a organizagdo possa sobreviver e se
desenvolver e para que existam revitalizagdo e inovagao, deve-se mudar a cultura

organizacional. O autor supracitado sugere que a revitalizagdo e a inovagédo sao
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fatores importantes para as empresas, e de certo modo s6 se consegue isso
mudando a cultura da organizacgéao.

O esforco de entendimento mutuo dentro da empresa € uma maneira de
garantir e manter o ritmo de produtividade da organizagdo. Para montar equipes com
um perfil variado é preciso de um enfoque cultural e escolher as pessoas que sao
diferentes. O que faz uma empresa forte € o respeito mutuo interno, é ele que
podera gerar respostas rapidas e eficientes. Se as diversidades forem integradas em
torno de um unico compromisso, a empresa estara sempre pronta para administrar
as mudangas que forem necessarias. SO se consegue isso com uma cultura
organizacional forte, onde as pessoas tém os valores e principios da empresa
disseminados de forma clara, onde todos tém orgulho de fazer parte de uma
organizagao transparente e focada no sucesso.

Robbins (2002, p. 499) descreve que as pesquisas indicam sete caracteristicas
basicas, as quais mostram a esséncia da cultura de uma organizagdo, como sendo:

1 - inovacdo e assungédo de riscos: 0 grau em que os funcionarios sao
estimulados a serem inovadores.

2 - atengdo aos detalhes: o grau em que se espera que os funcionarios
demonstrem precisdo, analise e atencao aos detalhes.

3 - orientagdo para resultados: o grau em que os dirigentes focam os
resultados mais que as técnicas e processos para o alcance deles.

4 - orientagdo para as pessoas: 0 grau em que as decisbes dos dirigentes
levam o feito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizagao.

5 - orientagdo para equipe: o grau em que as atividades de trabalho sao
organizadas mais em termos de equipes do que individuos.

6 — agressividade: 0 grau em que as pessoas sao competitivas e agressivas,
em vez de doceis e acomodadas.

7 — estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutencao do “status quo” em contraste ao crescimento.

Segundo Robinns (2002), cada uma destas caracteristicas existe dentro de um
“continuum” que vai do baixo ao alto grau, e sua avaliagao revela a complexidade da
cultura organizacional. Segundo o mesmo autor, se a cultura sobrevive e da certo,
consegue resolver os problemas que a organizagdo encontra no seu dia a dia,
acontece o processo denominado de institucionalizagdo cultural, isto é, a

organizagado assume vida propria, independente de seus fundadores e/ou quaisquer
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de seus membros, e adquire a imortalidade. A organizagédo passa a ter valor por si
mesma, independentemente dos bens e servigos que produz.
Percebe-se que a cultura de uma organizagao exerce papel fundamental sobre

o individuo, sua conduta, seus pensamentos e sentimentos.

2.3 Clima organizacional

Ambientes e organizagbes sao mutuamente explicativos, uma vez que nao ha
organizagdes que existam em um vacuo social.

Ambiente organizacional é definido por Daft (2002, p. 122), como: “todos os
elementos que existem fora dos limites da organizagédo e que tém o poder de afeta-
la como um todo ou parte dela”.

Segundo Mintzberg (2006, p. 139):

“O ambiente compreende virtualmente tudo de fora da organizagéo — sua
tecnologia (o conhecimento basico que ela deve extrair), a natureza de seus
produtos, os clientes e competidores, a localizagdo geografica, o clima
econOmico, politico, e mesmo o meteorolégico, nos quais deve operar, e
assim por diante.”

Comentarios sobre o ambiente organizacional parecem sugerir que muitas
pessoas pensem somente no ambiente fisico - vegetacdo, grau de urbanizacéo,
estrutura fisica, porém, este ambiente inspirou por semelhanga o processo da
analise do ambiente organizacional.

Daft (2002) cré que ambiente saudavel é aquele em que se sabe ouvir as
pessoas. O saber ouvir identifica os problemas que possam estar impedindo o
crescimento das relagdes pessoais e organizacionais e abre canais de dialogo. Em
um ambiente favoravel ao didlogo o colaborador tem liberdade para expressar suas
idéias e para resolver muitas questdes, corrigindo erros e adequando-se quando
necessario.

Para Machado (2002), o clima organizacional refere-se ao ambiente interno das
organizagdes que esta intimamente relacionado com o grau de motivagcado de seus
participantes. O termo clima organizacional refere-se especificamente as

propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos
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internos da empresa que levam a provocacao de diferentes espécies de motivacao
nos seus participantes. Em termos mais praticos, o clima organizacional depende
das condi¢gbes econdbmicas da empresa, do estilo de lideranga utilizada, da gestéao
praticada, das politicas e valores existentes, da estrutura organizacional, das
caracteristicas das pessoas que participam da empresa, da natureza do negécio
(ramo de atividade da empresa) e do estagio de vida da empresa.

O clima organizacional é de certa forma, o reflexo da cultura da organizagao,
ou melhor dizendo, o reflexo dos efeitos dessa cultura na organizagdo como um
todo.

Rodrigues (2000) identifica que o clima mapeia o ambiente interno que varia
segundo a motivagdo dos agentes. Aprende suas reagdes imediatas, suas
satisfacdes e suas insatisfacdes pessoais, desenha um retrato dos problemas que a
situagcéo do trabalho, a identificagdo como a organizagao e a perspectiva de carreira
eventualmente provocam na cultura organizacional, constituem sistemas de
referéncias simbdlicas e moldam as agdes de seus membros segundo um certo
figurino. Ao servir de elo entre o passado e o presente, contribuem para a
permanéncia e a coesao da organizagdo. E diante das exigéncias que o ambiente
externo provoca, formam conjunto de solugbes relativas a sobrevivéncia, a
manutengdo e ao crescimento da organizagéo.

A autora ainda complementa que o clima organizacional € uma variavel que
influi diretamente na produtividade, pois 0 grau de salubridade de uma organizagao
depende de sua atmosfera psicologica. Esta atmosfera € fruto do conjunto de
percepcdes das pessoas que compartilham seu dia-a-dia com a organizagdo. Se a
qualidade do trabalho for boa, conduzira a um clima de confianca e respeito mutuo,
no qual o individuo tendera a aumentar suas contribuicbes e elevar suas
oportunidades de éxito psicoldgico e a administragao tendera a reduzir mecanismos
rigidos de controle social.

De acordo com o autor supracitado, dentro das organizagdes, todos querem se
sentir realizados, todos querem mostrar que estdo dando o melhor de si e que, na
medida do possivel, realizam avangos. Porém, para que isso ocorra é necessario
incentivar o aprimoramento de cada um dentro da equipe, ajudando no
aperfeicoamento e definicado dos seus padrbes e metas pessoais atuais e futuras. As
equipes precisam também de treinamento para que possam ter as habilidades e

conhecimentos para a execucao de tarefas.
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O clima organizacional também reflete a histéria dos tipos de pessoas que a
organizagdo atrai, dos seus processos de trabalho, das modalidades de
comunicacao e também reflete a histéria de quem exerce a autoridade dentro do
sistema.

Dutra (2001) considera que o trabalho faz parte da vida. E um meio de crescer,
de fazer as pessoas se sentirem produtivas através de uma construgao benéfica.
Porém muita frustragdo ocorre nos ambientes de trabalho. As exigéncias estruturais
das linhas de montagem, o autoritarismo e seus abusos, a disseminagdo do medo
de represalias, da perda de beneficios ou mesmo do emprego, compelem as
pessoas a se sentirem subjugadas, sem liberdade para falar o que pensam e o que
sentem.

Entra-se em uma era de experimentagcdo intensa, com novas formas
organizacionais, a arquitetura das empresas esta mudando, as relagdes hierarquicas
estdo se achatando, hoje ha uma grande preocupagdo em criar um clima
empresarial em que as pessoas tenham ambiente de respeito, valorizagdo e
motivagado. O que anteriormente era um instrumento da area de recursos humanos,
passa a integrar cada vez mais a estratégia superior das empresas. Aprimorando a
decisao e o clima organizacional, a gestao participativa contribui para aumentar a
competitividade das organizacdes.

Machado (2002) nota que nos ambientes de trabalho, tudo gira em cenario de
atitudes, emocgdes e sentimentos de enorme diversidade, representando a forma
particular de cada individuo lidar com toda essa realidade, criando nas relagdes do
dia-a-dia uma atmosfera singular de cada organizacdo ou mesmo de cada
departamento. Cada setor vive um clima diferente, refletindo a forma de tratamento
particular entre membros, uma maneira propria de discutir seus problemas e a forma
como os lideres conduzem o trabalho e as pessoas.

Kolb et al. (1978, p. 76) afirma que:

“A eficiéncia da organizagéo pode ser aumentada através da criacdo de um
clima organizacional que satisfaga as necessidades de seus membros e, ao
mesmo tempo, canalize esse comportamento motivado na diregdo dos
objetivos organizacionais.”
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Pode-se concluir, ainda, que o clima organizacional é o reflexo das motivacées
comportamentos e relagdes estabelecidas entre os agentes organizacionais além de

ser um fator que influencia estas mesmas variaveis

2.4 Mudanca organizacional

No decorrer do ultimo século, as mudancas no trabalho e na estrutura
organizacional foram vertiginosas, a estrutura rigida e hierarquizada de outrora foi
substituida pelo trabalho em equipe, 0s processos organizacionais tornaram-se mais
dependentes da tecnologia, que por sua vez evoluiu numa velocidade impar.

Esta transformacdo que ainda hoje impera nas organizagdes, exige dessas,
mais que capacidade organizacional para se adaptar as novas estruturas, "€ preciso
desenvolver uma capacidade continua de adaptacdo e mudanga" (Robbins, 1999, p.
407), ou seja, as mudangas do ambiente externo exigem da organizagdo a
capacidade continua de resposta rapida e eficaz a estas transformacoes.

Para se adaptarem a novos e modernos modelos de gestdo, as organizagoes
precisam necessariamente passar por processos de mudanga na sua cultura
organziacional.

De acordo com Gibson e Hodgetts (1991, p. 333) “mudanga é qualquer
alteragcdo no status quo’. Pode-se definir a mudanga organizacional como a
alteracdo da estrutura, da tecnologia, do ambiente fisico ou das pessoas de uma
organizagao, de modo a sobreviver melhor no seu ambiente.

Para Silva (1999, p. 1), trata-se de uma mudanga de época, que pode ser
evidenciada na medida em que "a humanidade tém experimentado turbuléncias de
diferentes ordens; instabilidade de muitos processos ambientais, sociais,
econdmicos, politicos, tecnoldgicos e institucionais”, que promovem uma perda dos
‘marcos de referéncia’ que direcionavam os modelos que vigoravam anteriormente,
e tém como resultado uma ‘vulnerabilidade generalizada’ dos cidadaos, sociedades
e organizagoes.

Tendo em vista esse contexto em transformagcdo e a necessidade de
compreender e investigar essas mudangas, considera-se mudanga organizacional

enquanto um aspecto inerente ao cotidiano organizacional e necessario para a
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sobrevivéncia da empresa no mercado global, competitivo e mutante; "afinal de
contas tudo muda — os ambientes desestabilizam-se, os nichos desaparecem, as
oportunidades banalizam-se" (Mintzberg et al., 2000, p. 106). Além disso, Weick e
Quinn (1999, p. 381) salientam que "a mudang¢a nunca comega porque ela nunca
para", portanto, € um processo constante e o ideal seria denomina-lo de ‘mudando’
ao invés de mudanca, para dar essa idéia de processo continuo.

Porras e Robertson (1992, p. 287) definem mudancga organizacional como:

“Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o
objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.”

Nas organizagdes o termo ‘mudanga’ tornou-se uma palavra de ordem, porém,
muitas empresas ndo estdo conseguindo realiza-la de forma que garantam uma
vantagem competitiva e seu proprio crescimento devido a inumeras barreiras, como
resisténcia dos colaboradores, alguns custos inerentes ao processo, dentre outros.

Para Ulrich (1998, p. 189), “os vencedores ndo se surpreenderado diante das
mudangas imprevistas com que se defrontam; terdo desenvolvido a capacidade de
adaptar-se, aprender e reagir. Os perdedores gastardo tempo tentando controlar e
dominar a mudanga em vez de reagir a ela com rapidez”.

Como os fatos se alteram com rapidez, a mudanca aparece ndo s6 como
inevitavel, mas necessaria a sobrevivéncia. Encurta-se o tempo para planejar,
experimentar e agir.

Segundo Motta (1998), as mudancgas terdo que ser perseguidas e introduzidas
antes de se saber seu total sentido e sem garantia de éxito. Assim, a mudancga pode
vir a tornar-se um 06nus, pois os seres humanos tendo uma forte tendéncia a
estabilidade e as formas ja estabelecidas de se adaptarem ao trabalho, com o
processo de mudanga, necessitam rever a maneira de pensar, agir, comunicar, inter
relacionar-se e de criar significados para a propria vida.

Motta (1998, p. 3) afirma que: “mudar envolve o individuo e seu meio, portanto
€ incerto e arriscado — tdo promissor quanto ameacador”. O processo de mudanca
nas organizagdes € historicamente tenso e controvertido, gerando conflitos, afetando
o clima organizacional e a qualidade de vida, pois caracteriza-se por um misto de

expectativas positivas e de receios em relagdo ao proéprio individuo, ao seu trabalho
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€ a sua organizagdo. A mudangca ameaga as pessoas com a alteracdo no seu
sistema de ganhos e perdas, surgindo um clima de inseguranga. Aqueles que
propdem a mudanga sentem-se motivados, eufdéricos, enquanto os menos
informados e mobilizados sentem medo, desconfianga, resistem ou temem
consequéncias negativas. Surgem as resisténcias, as criticas, os conflitos,
resultando em desgaste para os programas de inovagao. “Em consequéncia, impde-
se a necessidade de um gerenciamento mais eficiente da for¢a de trabalho que,
cada vez mais conscientizada e instruida, ndo aceita com facilidade trabalhar em
condi¢gdes pouco adequadas e satisfatérias”. (FERNANDES, 1996, p. 13).

Wood et al. (2000) reforca que mudanga organizacional € um evento
psicolégico, complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode e deve ser
minimizado se convenientemente gerenciado.

As estratégias adotadas pelas organizagdes, através da implementacdo de
acdes de melhoramento operacional, visando a sobrevivéncia, a competitividade e a
melhoria da qualidade de produtos e servigos, tém forte influéncia na qualidade de
vida das pessoas, pois segundo Bom Sucesso (1998), resisténcias e inabilidades na
conducdo dos programas de mudangca comprometem o envolvimento e geram
tensdes.

Para Wood et al. (2000), deve-se avancar na compreensao dos fatores que
catalisam o processo de mudanga, identificar os elementos que podem determinar
seu sucesso, discutir a possibilidade de planejar ou controlar um processo dessa
natureza, compreender melhor como interagem estratégia, estrutura e cultura

durante o processo.

2.5 Participagao

A palavra participagdo origina-se do latim participatione, e na totalidade das
descrigdes encontradas em dicionarios da lingua portuguesa, descreve-se
participacao como ato ou efeito de participar, comunicar, saber fazer, informar.

A participagao do povo nas decisdes existe desde a antiguidade, e teve origem

com o termo democracia, que do grego significa demos do povo e kratia governo.
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A participagcado refere-se, segundo definigbes formais, ao ‘tomar parte’ das
acdes e decisdbes. Em uma organizagdo empresarial pode-se considerar a
possibilidade dos trabalhadores participarem ‘de fato’ no ambito gerencial e/ou
operacional. Para IIDA (1989, p. 33): “Uma administragdo que consiga envolver os
proprios trabalhadores na busca de solugdes s6 podera obter vantagens, porque néo
ha ninguém que conhega melhor o trabalho do que eles mesmos”.

E através da participagdo que os profissionais se envolvem com os objetivos e
resultados das organizagdes e se sentem parte integrante do processo, elevando o
grau de interagcdo com a cultura organizacional. A participacdo das pessoas nos
diversos niveis de decisao contribui para aumentar a qualidade das decisdes e da
administragdo, bem como a satisfacgdo e a motivagdo dos colaboradores,
melhorando o clima organizacional. Entretanto, participar ndo € natural nos modelos
administrativos convencionais. Muitos paradigmas mantém a maioria dos
trabalhadores alienados em relagdo ao controle de seu proprio trabalho e a gestao
da organizagao, desperdicando o potencial de contribuicdo das pessoas.

A gestdo democratica e participativa amplia as possibilidades de satisfagdo das
necessidades intrinsecas das pessoas, pelo envolvimento mais efetivo de todos na
elaboracdo e conquista dos objetivos organizacionais, permitindo a ampliacdo do
horizonte de desenvolvimento individual.

Para Leal Filho (2007, p. 60) “participacao trata-se de um sistema de exercicio
de autoridade que responde a for¢cas que atuam no mundo das organizagdes.” Ja
Motta (1998) compreende a participagdo como todas as formas e meios pelos quais
0s membros de uma organizagao podem influenciar seus destinos, representando a
influéncia dos individuos abaixo do nivel de diregao.

Ferreira (1997) cita os estudos de Elton Mayo, publicados a partir da década de
1930, em que defendia a possibilidade de participagcdo nas decisdes por parte dos
trabalhadores como um fator fundamental de sucesso empresarial. Defendia
especificamente a participacdo na forma de realizar uma tarefa.

A partir da década de 1980, a discussao sobre a maior participacdo dos
funcionarios nas decisdes das empresas passou a ter mais intensidade em virtude
das transformacgdes sociais dessa época, em que a defesa da democracia e os

movimentos de trabalhadores contribuiram com o desenvolvimento desse tema.
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Zanini (2007, p. 9) percebe que “[..] um novo pensamento vem se
desenvolvendo: o de que precisamos nos relacionar cooperativamente para avangar
no sentido de criar valor para as organizagdes e para a sociedade.”

Percebe-se a participagdo nas organizagdes como uma forma de aqueles que
atuam diretamente nos processos, poderem opinar acerca de rotinas e

procedimentos operacionais, como faz notar Mintzberg (2006, p. 53):

“Outras pessoas podem tornarem-se 0s meios para que as coisas sejam
feitas, ndo o gerente em si, ou mesmo a sustancia dos pensamentos do
gerente. Se os papéis de informagdo dominavam nosso pensamento
anterior sobre trabalho gerencial, agora as pessoas entraram em cena,

como entidades ‘motivadas’ e depois ‘dotadas de poder’”.

Ja Marques (2006, p. 162) cré que:

“[-..] queiramos ou n&o, gostemos ou ndo, todas as pessoas aprenderam a
pensar, a desenvolver seus préprios conceitos, a ter sua propria visdo de
mundo. E a gestdo contemporanea tem dois caminhos: ou aprende a ouvir
todas as vozes que ‘carregam’ os projetos, e, com isso, amplia a
‘diversidade genética’ do ambiente de decisbes e gera um forte processo
motivacional, ou mantém-se fechada em sua redoma e despreza a riqueza
intelectual existente, provocando a frustragdo daqueles que ndo sao ouvidos
e, ndo raramente, a rebeldia dos que constroem seus préprios ‘castelos’
dentro das empresas, desenvolvendo seus projetos individuais em
detrimento dos projetos mais amplos, como ‘filhos rebeldes sem causa’ das
organizagdes.”

Porém, como afirmam McLagan e Nel (2000, p. 50): “Participagdo nao é
sinbnimo de envolvimento de todo mundo em tudo.” Participar é doar-se de forma a
assegurar que sua opiniao, idéia ou sugestao trara efetivas melhoras a organizagao,
sem, contudo querer que um fato lhe traga beneficios e ascensdo pessoal e
profissional.

Leal Filho (2007, p. 25) comenta:

“Estudos revelam que praticas organizacionais participativas melhoram o
desempenho da geréncia na administragdo dos conflitos entre funcionarios.
Tais praticas tém influéncia direta no alcance dos objetivos organizacionais.
Sao as chamadas fungdes positivas da participagdo que provocam
aperfeicoamentos na geréncia, proporcionando melhores indices de
produgdo e de produtividade; melhora na distribuicdo dos beneficios do
trabalho entre aqueles envolvidos em seus resultados; melhora na
redistribuicdo do poder na organizagao, a fim de que seus membros tenham
maior influéncia nas decisbes sobre seu destino profissional e sobre o
destino da organizagdo; melhora na interagdo e no compartilhamento de
valores entre funcionarios e direcdo das organizagbes, visando a
desenvolver também a identificagdo, a lealdade e a aceitagdo de valores
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comuns. Ha também aumento na satisfagdo de individuos com o trabalho
realizado, assegurando melhor interacdo com o grupo.”

Diante das varias citacdes de eximios pesquisadores, pode-se, portanto,
sintetizar que a participagdo nas organizagdées pode ser vista como um modelo de
gestdo em que a crenga na capacidade de diferentes pessoas € fundamental e um
fator motivador de muita qualidade. E através da participacdo que os profissionais se
envolvem com os objetivos e resultados das organizagcbes e se sentem parte
integrante do processo, elevando o grau de interagdo com a cultura e melhorando o

clima organizacional.

2.6 Sistema de Gestao Participativa

A gestao participativa € uma politica de gestdo que valoriza a capacidade das
pessoas em tomarem decisdes e resolver problemas, aprimorando a satisfagdo e a
motivagao no trabalho, contribuindo para o melhor desempenho e competitividade
das organizagdes.

Este método permite a participagdo dos colaboradores em algumas decisdes
nas organizagdes, de forma organizada e responsavel, sempre contribuindo com
suas experiéncias e conhecimentos, agregando mais valor as fungdes e as pessoas
das quais participam.

O envolvimento do individuo em um sistema, de modo que este considere as
metas organizacionais como seus proprios objetivos pessoais, resulta em uma
variedade de condutas que apdiam a missdo da organizagéo visando obter maior
produtividade em suas acgoes.

A condic&o basica para ocasionar a internalizagdo dos objetivos do sistema € a
auto-realizacdo do individuo ao participar na consecucgao de tais objetivos, pois o
individuo vé a organizagdo como sua prépria criagdo, participando de algumas
decisbes, de modo que a organizagao se torna parte dele e ele parte dela.

Silva (1996) comenta que a gestdo participativa caracteriza-se por ser uma
forma de organizagdo do trabalho que permite aos colaboradores, o controle dos

resultados do seu trabalho, assim como, certo controle sobre o proprio trabalho.
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Uma proposta que oferece maior participacdo e um ambiente cognitivamente mais
saudavel, resultando, assim, em aumento de produtividade na organizacao.

Este modelo de gestdo indica caminhos para solugdes nas quais o0s
colaboradores informam as possiveis causas dos problemas e participam de suas
solugdes, porque sao os operadores que, ao realizarem suas tarefas, produzem ou
ndao os produtos defeituosos, embora as causas possam ser decorrentes de
maquinas desgastadas, ou componentes defeituosos. Um dos principios da gestao
participativa € que a operagao nao falha propositalmente, pois os operadores sao
treinados e capazes.

O SGP envolve a busca da cooperagcdo no esforgo conjunto para aproveitar
potenciais dos colaboradores para sugerir, participar, identificar e solucionar
problemas, com o objetivo da reducéo das falhas operacionais.

Leal Filho (2007) argumenta que o foco da participagao esta centrado na tarefa
e que tem como objetivo motivar os colaboradores. Como também faz notar MILL
(20072, p. 70):

“A natureza humana ndo é uma maquina que se monta a partir de um
modelo e que é preparada para fazer exatamente o trabalho que |lhe é
designado. E uma arvore que precisa crescer e desenvolver-se, em fungao
das forcas internas que fazem dela um ser vivo.”

Motivados a flexibilidade de opinides na rotina de trabalho, estando cientes que
seus palpites, quando relevantes, poderao acrescer melhoras nos procedimentos, os
colaboradores trabalham sempre com o intuito da busca daquilo que possa ser
benéfico a organizagdo, pois sabem que n&o sera em vao a sua colocagao.

Ha porém, que se estar preparado para aceitagao ou rejeicdo de idéias, pois
nem sempre o pensamento de um individuo esta em sincronia com os propdsitos,
miss&o e visdo organizacional. E necessario que todos estejam preparados e haja
uma flexibilidade tanto da organizagdo quanto de seus atores no momento em que
efetivamente participam nas decisdes.

Marques ao analisar o comportamento das pessoas no Sistema de Gestao
Participativa considera que “[...] € muito mais facil percorrer um caminho quando se
ajudou a idealizar’. (MARQUES, 2006, p. 6).

A exemplo de Marques, Leal Filho (2007, p. 98), também nota que:

2 Revista HSM Management: Informac&o e conhecimento para a gestdo empresarial. N° 62 — maio-
junho, 2007. Andlise de redes — elogio a interdependéncia.
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“Quando efetiva, a participagdo proporciona as pessoas o sentimento de
que estdo com o controle de seu destino e com o da organizagéo. O
comprometimento aumenta quando os funcionarios vislumbram que seus
esforcos podem fazer a diferenca e que eles fazem parte do processo
produtivo. Quanto maior a participagdo e envolvimento dos funcionarios,
maior o comprometimento com o trabalho.”

A gestao participativa amplia as possibilidades de satisfacdo das necessidades
intrinsecas das pessoas, pelo envolvimento mais efetivo de todos na elaboragéo e
conquista dos objetivos organizacionais, permitindo a ampliagdo do horizonte de
desenvolvimento individual.

Leal Filho (2007, p. 16) menciona que:

“Fortalecer uma visdo compartiihada estratégica de longo prazo dos
negdcios requer uma perspectiva integradora e participativa, que tende a
impulsionar o comportamento e a criatividade no trabalho, tdo importantes
na agregacao de valor aos produtos e servicos.”

Os membros que participam das decisbes e solucbes na equipe sentem-se
compromissados com o sucesso do trabalho desenvolvido. Existe também a
preocupacao da melhoria do produto por parte dos membros da equipe, eles se
sentem como parte do esfor¢o de equipe para alcangar este objetivo.

Medeiros (1994, p. 19) afirma que:

“A abordagem participativa enfatiza que a qualidade é tarefa de todos e
que somente com a participagado e o esforgo de todos, a qualidade sera
atingida. Esta abordagem supde que quem melhor conhece os problemas
da linha de produgéo e qualidade, e também quem pode sugerir melhores
solugdes é quem lida com eles no dia-a-dia, pois se supde que todos os
trabalhadores sdo criativos e tém inteligéncia, independente da posigao
hierarquica que ocupem”.

O SGP somente é possivel onde ndo houver alienagcdo, mas sim liberdade para
exercer o controle sobre suas metas e atividades dentro de um objetivo pré-
estabelecido pela organizagédo. Pinchot (1993) apud Fiates (1997) ressalta que os
modelos de organizagdo do trabalho que aumentem a margem de escolha e
participacédo dos funcionarios sdo mais bem sucedidos que os modelos burocraticos,
uma vez que proporcionam as pessoas mais oportunidades de se relacionarem e
auto-organizarem, exigem um autogerenciamento mais responsavel e uma maior

carga cognitiva e de conhecimento.



36

A comunicagdo, neste modelo, flui em todos os sentidos e a empresa faz
investimentos de forma a buscar mais flexibilidade e eficiéncia. O trabalho é
realizado basicamente em equipes formadas espontaneamente, pois as relacbes
interpessoais sdo baseadas na confianga, na participacdo e na responsabilidade
conjunta.

Para desenvolver um sistema de organizagcdo do trabalho e gestdo mais
participativa € necessario buscar solugbes que objetivem a qualificagdo dos
envolvidos e redefinicdo dos papéis e fungdes, delegando maior responsabilidade
sobre os processos e responsabilidade pelos seus resultados, bem como, apoiando
uma maior autonomia na tomada de decisdes. E importante criar uma cultura
organizacional que valorize uma postura mais critica, fazendo de todos os eventos
uma oportunidade de aprendizagem individual ou coletiva.

O sistema participativo integra o homem totalmente na organizagéo,
respeitando ndo so suas dimensdes bioldgicas e sociais, mas principalmente sua
dimensao politica baseada na racionalidade do calculo e na racionalidade
substantiva calcada no julgamento de valores.

No entanto, a implantagao de um SGP que contemple todas as caracteristicas
mencionadas nao é tarefa facil, € preciso transpor diversas barreiras arraigadas em
paradigmas ultrapassados para alavancar mudangas realmente significativas neste
sentido.

Silva et al. (2007, p. 97) versa que:

“Essa forma de administrar ndo é nova. Entretanto, o que se observa, em
geral, é a dificuldade em aplica-la no ‘chdo de fabrica’, parte em funcao das
dificuldades de motivacdo do time, parte em fungdo de interesses em
manter os processos e da propria resisténcia a mudanga, que acarreta
maiores responsabilidades.”

Ja Quick (1995, p. 32) apresenta a seguinte dificuldade: “...ndo é facil obter a
participacdo dos funcionarios. As vezes as pessoas levam muito tempo para
desenvolver a confianga e a credibilidade necessarias para que o gerenciamento
participativo funcione”, e também ha que se ter claro que nem sempre é possivel
colocar em pratica todas as opinides, e para isto as pessoas também devem estar

preparadas. Welch (2005, p. 51) argumenta:
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“Nao estou dizendo que as opinides de todos devem ser postas em pratica
e que todas as queixas devem ser satisfeitas. Obviamente, algumas
pessoas tém melhores idéias do que outras, algumas pessoas sao mais
inteligentes, mais experientes ou mais criativas. Mas todas devem ser
ouvidas e respeitadas. Elas querem isso e vocé precisa disso.”

Para que o SGP obtenha éxito, sugere-se trabalhar e treinar os individuos em

relacdo a motivagao, confianga, coragem e entao, participagao.

2.7 Treinamento, motivagao, confianga e coragem

Treinamento € o ato intencional de fornecer os meios para proporcionar
aprendizagem.

Milkovich e Boudreau (2000, p. 338), consideram que:

“Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papéis funcionais.”

Carvalho e Nascimento (1997) assinalam que o treinamento apresenta-se
como um instrumento administrativo de importancia vital para o aumento da
produtividade do trabalho, ao mesmo tempo em que € um fator de auto-satisfacao
do treinando, constituindo-se num agente motivador comprovado.

A motivacao refere-se ao motivo pelo qual as pessoas se envolvem em um
determinado esfor¢o. Pode-se entender motivagdo, como uma energia, uma tensao,
uma forga, ou um impulso interno aos individuos, e o trabalhador quando motivado,
aplica seus conhecimentos, individual e coletivamente, para agregar valor ao longo
da cadeia produtiva da organizagao.

Acreditar que a motivagdao age como fator influenciador do comportamento do
individuo nas organizagbes e entender como se da o agrupamento dos aspectos
relacionados a ela, auxiliam no planejamento e implantacdo das agdes de gestdo
participativa. A boa gestdo organizacional deve estar alerta ao fato de que o
comportamento humano é complexo e deve ser analisado de acordo com o

momento e o contexto em que o individuo vive.
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7

Imprescindivel para que a gestdo participativa funcione, € também, o
desenvolvimento e a pratica da confiangca, e esta é um fendmeno emocional,
baseado em empatia, sensacdes e sentimentos.

Confiar em alguém significa colocar-se voluntariamente vulneravel e
dependente do comportamento do outro. Confianga se conquista, se inspira e se
constréi num plano de interesses em comum, objetivos compartilhados, afinidades
de valores, respeito e consideragao.

Zanini (2007, p. 63) menciona que:

“[...] a relevancia da confianga interpessoal dentro das empresas esta
relacionada diretamente a redugdo do risco comportamental e,
consequentemente, ao aumento da motivacdo dos colaboradores em
cooperarem espontaneamente uns com os outros para a produgao do bem
coletivo.”

Navarra e Gasalla (2007) consideram que a confianga estimula as pessoas a
relacionar-se de maneira mais aberta e franca, compartilhar experiéncias e
conhecimentos, comprometer-se com o0s objetivos da empresa, engajar-se na

solugao de problemas e participar dos processos decisérios e ainda complementam:

“A confianga é reconhecida como um fenémeno emocional que predispbe
as pessoas a se integrar e se abrir para trocas, o que fomenta a cooperagéo
e a transferéncia do saber; encoraja-as a dizer o que pensam e
experimentar sem medo de ser punidas, o que favorece a inovagao; derruba
barreiras defensivas e colabora com o fluir da organizacdo. Ela pode ser a
chave para navegar através da complexidade e incerteza dos novos
cenarios organizacionais.” (NAVARRO e GASALLA, 2007, p. 84)

Com a confianga adquirida, o préximo passo € desenvolver nos colaboradores,
a coragem em expor suas idéias e efetivamente participar. Quando as pessoas além
de pensar que suas idéias estado certas, estdo comprometidas emocionalmente com
elas, defendem-nas a ferro e fogo. Isso é coragem.3

A valorizagdo humana no trabalho, a conduta ética e a adequacéo inteligente
do conhecimento complementam os focos de analises fundamentais para os estudos
sobre gestdo empresarial. Esses aspectos, que se originam da competéncia técnica
e da experiéncia dos colaboradores, costumam representar o diferencial qualitativo

para o sucesso nos negocios.

3 Revista HSM Management: informacg&o e conhecimento para gestdo empresarial. N° 52 — setembro
— outubro, 2005. Sob a armadura da coragem, p. 61.
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Para Leal Filho (2007, p. 98):

“Os trabalhadores mais motivados, instruidos, treinados e, sobretudo, os
mais informados, s&o mais propensos a cooperar com 0s demais na
superacdo continua dos padrdoes de produtividade e qualidade. Com a
mobilizagdo de idéias de um maior nimero de pessoas para o alcance de
objetivos comuns, evita-se a formagdo de funcionarios submissos e
servilmente obedientes.”

Motivados, com a confianga pairando em todos os ambientes da empresa e
imbuidos de coragem, os colaboradores sentir-se-do a vontade e capazes de
observar inovacgdes, participar e colaborar na constante busca de melhorias das

tarefas rotineiras do processo operacional.

“A pratica da participagdo organizacional favorece a manutencéo do senso
de comunidade e do espirito de corpo dentro da organizagao. Tal pratica
contribui para a formagéo de um clima de comprometimento, amizade e um
sentido de posse daquilo de que esteja fazendo parte, em oposi¢cdo a um
clima fragmentado e de discérdia.” (LEAL FILHO, 2007, p. 98)

Quando atingidos os objetivos esperados através da motivacdo, da confianga,
da coragem e da efetiva participagao, da-se inicio ao Sistema de Gestéo Estratégica
Participativa - SGP.



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para a
realizacdo desta pesquisa. Este conjunto metodolégico é denominado de
delineamento da pesquisa.

Para Yin (2002), o objetivo principal do delineamento da pesquisa € garantir
que os procedimentos metodologicos escolhidos levem o pesquisador a responder,
de forma légica e formal, a pergunta de pesquisa delineada.

Neste estudo, o delineamento da pesquisa tem seu inicio na apresentagcdo do
histérico da empresa estudada e sua atuagdo nos dias de hoje, na sequéncia,
discorre-se sobre o método de pesquisa, a abordagem, a delimitagdo do tema,

coleta de dados e participantes da pesquisa.

3.1 Historico da empresa*

Quando o primeiro produto John Deere foi fabricado, a assinatura da
Declaracao de Independéncia dos Estados Unidos havia completado pouco mais de
50 anos e os pioneiros americanos migravam das populosas cidades do leste para
os campos férteis do centro da América e para o grande oeste. Comegavam os anos
1800, e cultivar o novo solo era uma tarefa ardua até que um ferreiro empreendedor,
chamado John Deere (Figura 2), recém-chegado em Grand Detour, oeste de lllinois,
construiu um arado autolimpante, revolucionando o cultivo da época, impulsionando

a moderna Era da Agricultura.

4 Texto adaptado de www.deere.com. Acesso em 08 mai. 2008.
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Figura 2 - John Deere.
Fonte: www.deere.com.

A empresa foi fundada em 1837, a partir da visdo do ferreiro John Deere de que
0s arados da época n&do apresentavam um bom desempenho nos solos pegajosos.
A terra ficava grudada e tinha que ser removida manualmente. O preparo do solo,
chave do desenvolvimento agricola naquela época, era lento e ineficiente.

Convencido de que o arado com uma superficie bem polida deveria ser
autolimpante na medida em que se movimentava, John Deere construiu o
implemento (Figura 3) utilizando ago de uma lamina de serra quebrada. Logo, a

fabricacado de arados se tornou o foco principal da empresa.

Figura 3 - Arado autolimpante construido por John Deere.
Fonte: www.deere.com.

A proximidade com o rio Mississipi levou a empresa a mudar-se para Moline. A
facilidade do transporte oferecido pelo rio viabilizava a chegada das matérias-primas
e a distribuicao dos cerca de 1000 arados produzidos por ano para o mercado. Em
1868, a empresa passou a chamar-se Deere & Company.

Ja a uniao entre a John Deere e a SLC completou 22 anos em janeiro de 2001.
No ano de 1979 a John Deere formalizou sua associagdo com a Schneider

Logemann & Cia Ltda ao adquirir 20% do seu capital.
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Fruto dessa alianga, na area de colheitadeiras, a partir de 1979, ja se
desenvolvia produtos mais elaborados. Em 1983, saia da fabrica, na cor verde, a
primeira colheitadeira SLC modelo 6200, fato que marcou a influéncia da tecnologia
John Deere.

Com horizontes ampliados, a SLC — John Deere voltou-se também ao plantio,
gracas a tecnologia John Deere adequada as condi¢des brasileiras. No mesmo ano
de 1983, a fabrica de Horizontina passa a produzir plantadeiras, diversificando a
producdo e aumentando a linha de produtos. Ao mesmo tempo intensificava-se o
intercambio de filosofias de manufatura, gestdo da qualidade e condugdo de
negocios.

Em 1996, motivada pela identidade de ideologias, principios e objetivos, foi
constituida a SLC — John Deere Ltda. Com inje¢cao de novos recursos, a John Deere
passa a controlar 40% do capital da nova empresa.

O controle acionario, no entanto, é transferido a John Deere em 1999, trés anos
apos o inicio da produgao de tratores SLC — John Deere.

No mercado ha 56 anos, lider em vendas de colheitadeiras e com expressiva
participacdo no setor de maquinas agricolas, a SLC foi a parceira ideal pelo seu
conhecimento e pela sua penetracdo no agribusiness brasileiro por sua base
industrial em Horizontina / RS, Brasil. Ingredientes essenciais agregados a
competéncia tecnoldgica e corporativa da John Deere.

O sonho de crescer foi concretizado a passos firmes, no momento certo, com
nome e sobrenome. De um lado, a Schneider Logemann, madura, sabia que nao
poderia sozinha, fazer frente a concorréncia internacional. Do outro, a John Deere,
entdo lider mundial, ja vislumbrava a entrada no mercado brasileiro.

A sintonia entre as duas empresas ja existia quando Jorge Logemann, entdo
presidente da SLC, responsavel pela costura e construgao do relacionamento com a
John Deere, percebeu a motivacdo daquela empresa para uma aproximagao com a
visao do longo prazo.

As maquinas fabricadas para o mercado brasileiro e internacional agregam as
vantagens de uma empresa globalizada, de um lado pela fonte tecnoldgica e, de
outro, pelo amplo conhecimento das necessidades dos mercados regionais.

Atualmente, a unidade da John Deere no Brasil é responsavel por 60% do total
das exportagbes brasileiras de colheitadeiras. As maquinas produzidas nesta

unidade respondem por 50% da colheita de gréos no Pais.
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Desde sua fundagdo, a John Deere cresceu para ser lider mundial na
fabricacdo de maquinas agricolas. Mais tarde, consolidou-se no mercado de
equipamentos para construgdo. A empresa também fornece servigos financeiros,
como crédito para comercializagcdo de seus produtos e servicos.

Com negécios ao redor do mundo e com cerca de 50 mil funcionarios, a
Companhia possui 33 fabricas localizadas em 12 paises. Além dos Estados Unidos,
estd presente na Africa do Sul, Alemanha, Argentina, Brasil, Canada, China,
Espanha, Franga, Holanda, india e México. Também tem escritérios de vendas nos
EUA e em 11 paises: Africa do Sul, Alemanha, Australia, Canada, China, Espanha,
Franca, Inglaterra, Italia, México e Uruguai.

No inicio de 2006, a John Deere passou a centralizar no Brasil, em um
escritorio em Porto Alegre, o comando das operag¢des na América do Sul.

O crescimento da capacidade de producdo da John Deere no Brasil continuou,
com o anuncio de investimentos para a construcdo de uma nova fabrica de tratores,

em Montenegro (Figura 4), no Rio Grande do Sul, inaugurada em maio de 2008.

Figura 4 - Fabrica da John Deere - Montenegro/RS.
Fonte: www.deere.com.

Local onde foi desenvolvida a presente pesquisa, € destinada a producio de
tratores, a unidade possui 68 mil metros quadrados de area construida em um

terreno de 96 hectares.
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3.2 Método

Para Inacio Filho (2004, p. 71), metodologia consiste em um conjunto de
procedimentos e técnicas utilizadas no processo de investigagdo, incluindo os
aspectos relacionados a como fazer a pesquisa. Pode-se dizer ainda que a
metodologia esta relacionada com a postura ideoldgica do investigador, com seus
objetivos e pressupostos.

A pratica de pesquisar utiliza um conjunto de técnicas que permitem o
desenvolvimento da pesquisa nos diferentes momentos de seu processo. Pesquisa
pode ser entendida como uma atividade voltada para a solugdo de problemas,
composta de busca, indagagéao, investigagédo, e vem a ser atividade que permite a
elaboragdo de um conjunto de conhecimentos, que auxilia na compreensdo da
realidade e orienta as agdes (PADUA, 2000, p. 31). Toda pesquisa tem uma
intencionalidade, que consiste em elaborar um conjunto de conhecimentos que
possibilitam compreender e transformar a realidade.

Pesquisa ndo é apenas confirmagao ou reorganizacédo de dados ja conhecidos
ou apenas elaboragcdo de idéias, ela exige comprovacao e verificacdo. O
pesquisador ndo deve se deixar levar pelo problema, e sim, observa-lo de forma
objetiva e racional. Nao deve buscar somente os dados que confirmem suas
hipoteses, mas comprovar, sem fazer juizo de valor, deixando que os dados e a
I6gica levem a solugéo real e verdadeira. As conclusbes e generalizagbes devem ser
feitas com cuidado, considerando as limitacbes da metodologia, dos dados
coletados e dos erros de interpretagao (MARCONI e LAKATOS, 1999, p. 26).

3.3 Abordagem

O tipo de pesquisa utilizado foi o descritivo de carater quali-quantitativo, em
conformidade com os objetivos do trabalho. De acordo com Godoy (1995), a
pesquisa qualitativa apresenta as seguintes caracteristicas: ela tem o ambiente
natural como fonte de dados e o pesquisador como instrumento fundamental; ela é

descritiva; o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida é a preocupagao
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essencial do investigador; pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise de
seus dados. Ja em relacdo a pesquisa quantitativa, Figueiredo (1999) afirma que
existe uma tendéncia em se acreditar que as técnicas de pesquisa social quantitativa
s&o mais cientificas, justamente pelo fato de serem mais objetivas ou matematicas.
O autor explica ainda, que essas técnicas quantitativas, oferecem maior seguranga e
procedimentos internos para corregcdo, pois o0s instrumentos utilizados sao
padronizados e estruturados.

Optou-se pelo estudo de caso, pois, através desse método, é possivel uma
"profundidade e riqueza maior nos procedimentos, dando assim, mais embasamento
a pesquisa" (CAMPOS, 2000, p. 206).

Um estudo de caso € uma investigagdo de natureza empirica. Baseia-se
fortemente no trabalho de campo. Estuda uma dada entidade no seu contexto real,
tirando todo o partido possivel de fontes multiplas de evidéncia como entrevistas,

observacgdes, documentos e artefatos (YIN, 2002, p. 50).

3.4 Delimitagédo do Tema

Com relagdo ao local da pesquisa, Merriam (1988) indica que a escolha do
local de estudo seja pautada pelo método de amostragem ndo probabilistico, e
‘proposital’, na medida em que o pesquisador desenvolver insights e compreender o
fendbmeno sob investigacdo, o local de estudo escolhido devera ser aquele com o
qual o pesquisador tenha a possibilidade de obter mais informagdes e apreender
mais elementos para analise. E ainda versa que a unidade de analise pode ser: um
individuo, um programa, um evento, um grupo, uma intervengcdo ou uma
comunidade.

A presente pesquisa apresenta um estudo na John Deere unidade de
Montenegro / RS, a fim de avaliar o grau de participagao dos colaboradores de chao-
de-fabrica na detecgdo de falhas operacionais e colaboracdo na descoberta de
solugdes e a percepgao dos dirigentes em relagao a esta participagéo e propor um
modelo de Sistema de Gestao Participativa — SGP.
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3.5 Coleta de Dados

Os dados foram coletados em fontes primarias e secundarias. As fontes
primarias foram obtidas através de protocolos de avaliacdo, as secundarias provém
de livros, revistas especializadas, jornais e sites da internet sobre o assunto.

Selltiz et al. (1987) consideram que, quaisquer que sejam as quantidades e o
tipo de interpretagcdo, o ponto de partida € o auto-relato do sujeito. Por isso,
geralmente, o investigador s6 pode coletar material que o sujeito possa relatar e
esteja disposto a fazé-lo.

No presente trabalho, a coleta de dados deu-se por meio de protocolos de
avaliacao (Apéndice A) compostos de 15 questdes fechadas e uma questdo aberta
entregues aos colaboradores de nivel operacional para que eles préprios pudessem
individualmente ler e responder por escrito. As 3 primeiras questbes buscavam
caracterizar os colaboradores e as demais questdes tinham o intuito de investigar as
atitudes dos colaboradores perante situagdes que os remetem a participar e opinar
em questdbes de cunho tipicamente gerencial, verificar o grau com que os
colaboradores de nivel operacional percebem problemas e desvios a medida que
vao surgindo na execucao de tarefas ou area de responsabilidade e identificar se os
mesmos propdem agdes corretivas que possam prevenir ou solucionar o0s
problemas.

Em relagdo aos dirigentes, os protocolos de avaliagédo (Apéndice B), também
entregues para que cada qual pudesse ler e responder por escrito, foram compostos
de 8 questdes abertas entregues aos gerentes e aos supervisores dos setores
investigados. As questdes aplicadas possuiam o objetivo de verificar se os dirigentes
estdo ou ndo preparados a ouvir e aplicar as idéias dos colaboradores e qual sua
forma de reacéao.

Ruiz (1978) considera que os questionarios tém a vantagem de poder ser
aplicados a um grande numero de informantes ao mesmo tempo.

Os protocolos de avaliagao utilizados para esta pesquisa foram adaptados de

Leal Filho (2002) e podem ser visualizados nos apéndices deste trabalho.
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3.6 Participantes da Pesquisa

Para a realizagdo do presente trabalho, coletaram-se dados referentes a
participacdo dos colaboradores de nivel operacional na deteccao de falhas no
processo operacional e a visao dos dirigentes em relacdo a esta atitude dos
colaboradores.

Fizeram parte do grupo de estudo os colaboradores da John Deere
Montenegro / RS, dos setores de Montagem de Cabines, Montagem de Eixo
Dianteiro, Soldagem, Montagem de Chassi, Usinagem, Montagem Final,
Manutencdo, Pintura e Transmissdao 5000 e seus respectivos supervisores e
gerentes.

Foram enviados protocolos de avaliacdo via correio para a empresa
pesquisada, para a populagdo de 371 colaboradores de nivel operacional, obteve-se
retorno de 85 que supera os 77 minimos desejados, com erro amostral de 10%. Ja
em relagcdo aos dirigentes obtiveram-se respostas de 8 questionarios dos 15

gestores, entre supervisores e gerentes dos setores pesquisados.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Colaboradores de Nivel Operacional

A seguir sao apresentados os resultados e discussdes referentes aos
protocolos de avaliagao aplicados a 85 colaboradores de nivel operacional e a 8
dirigentes da John Deere - Montenegro / RS.

Para o tratamento dos dados no decorrer deste capitulo, fez-se uso de
ferramentas de estatistica descritiva, que € um ramo da estatistica que aplica varias
técnicas para descrever e sumariar um conjunto de dados. O termo estatistica
descritiva refere-se a procedimentos que resumem e apresentam dados
quantitativos, de maneira que revele as caracteristicas da distribuicdo de dados.

Os resultados e as andlises aqui apresentados fazem parte dos resultados
encontrados apoés a tabulacio das respostas da pesquisa.

Dos colaboradores de nivel operacional que foram pesquisados, 4 s&o do setor
de montagem de cabines (MCA), 1 do setor de montagem de chassi (MCH), 3 da
montagem de eixo dianteiro (MED), 12 da montagem final (MF), 5 da manutencao
(MN), 14 da pintura (PR), 5 da solda (SO), 8 ndo responderam o setor (SS), 5 da

transmissao 5000 (TR) e 28 da usinagem (US), conforme a Figura 5.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estat%C3%ADstica
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SS MCA MCH MED  MF MN PR SO TR us

Figura 5 - Numero de colaboradores investigados por setor.

Verifica-se que maior parte dos pesquisados estdo no setor de usinagem,
32,94% do total, seguidos por 16,47% do setor de pintura e 14,12% do setor de
montagem final.

A maioria dos pesquisados, ou seja, 35,06% destes ocupam o cargo de
operador de maquina, seguida de 28,57% de montadores, 12,99% de pintores,
7,79% de técnicos de manutencao, 6,49% de operadores de producdo, 5,19% de
soldadores, 2,60% de operadores de linha e 1,30% de técnicos de processo.

No que tange a idade dos pesquisados, a maioria, ou seja, 61,18% possuem
entre 20 e 30 anos de idade, seguidos de 28,24% que possuem entre 30 e 40 anos,
8,24% que possuem a faixa etaria entre 40 e 50 anos e uma minoria de 2,35% que
tem menos de 20 anos.

Ao verificar a escolaridade dos colaboradores de nivel operacional, verificou-se
que 72,94% dos respondentes possuem o 2° grau completo, 22,35% estao cursando
uma graduacgdo, enquanto que 2,35% dos pesquisados possuem o 1° grau
completo, 1,18% tém o primeiro grau incompleto e 1,18% sao graduados. Todos
colaboradores sao alfabetizados e a maioria esta com o 2° grau completo ou
cursando o ensino superior, 0 que demonstra a preocupag¢ao em aperfeicoamento e
desenvolvimento por parte dos pesquisados.

Quanto a carga horaria de trabalho, a maioria dos colaboradores, ou seja,

54,76% destes trabalham mais de 8 horas diarias na empresa, enquanto que
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44,05% dedicam 8 horas diarias ao trabalho e apenas 1,19% do total possuem carga
horaria de 6 horas de trabalho.

Ao serem questionados se podem ou nao conversar uns com 0s outros
enquanto executam suas tarefas, um grande numero de colaboradores,
representando 72,29% do total de respondentes, afirma que sim, que podem
conversar todo e qualquer assunto, enquanto 27,71% dos colaboradores relatam
que podem conversar somente assuntos relacionados a execugao de suas tarefas.
Com as respostas, pode-se perceber que ha liberdade para dialogos e formacao de
grupos informais na empresa, pois nenhum dos colaboradores sustenta que as
conversas venham a ser proibidas ou interrompidas pelos supervisores.

Na Figura 6, observa-se que os colaboradores quando questionados sobre sua
atitude ao perceber alguma falha no processo operacional, quase que a totalidade,
ou seja, 96,47%, relatam que sempre que verificam que algo foge a normalidade dos
processos, avisam o0 mais breve possivel ao seu supervisor, o0 que demonstra o
comprometimento dos colaboradores, 2,35% dos pesquisados, afirmam que
esperam uma boa oportunidade para avisar ao seu supervisor e apenas 1,18%
aponta que ao perceber que algo nao esta bem, fica quieto e faz de tudo para que

ninguém perceba a anormalidade.

9 0,
e As
avisalogo o aguarda uma bhoa fica quieto e tenta
supervisor oportunidade para disfarcar

avisar

Figura 6 - Atitude do colaborador ao perceber alguma falha no processo.
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Quando questionados sobre sua atitude quando verificam que algum colega de
trabalho ndo esta executando suas tarefas como deveria, 97,65% dos respondentes
afirmam que avisam ao seu colega sobre seu descuido para que ele possa corrigi-lo,
demonstrando com esta atitude que na empresa paira um grande espirito de equipe
entre os colaboradores, sendo que apenas 1,18% responderam que nao avisam ao
colega e deixam para notificar ao supervisor quando ha uma oportunidade e 1,18%
afirmam que chamam imediatamente ao supervisor para avisar o fato, de modo que

este corrija o colega. Veja a Figura 7.

o . . ,18%
avisaimediatamente o supervisor

quando hd oportunidade avisa o ,18%
supervisor

i ,65%
avisaao colega

Figura 7 - Reagao dos colaboradores diante do erro do colega.

Indagados sobre sua reacdo quando tém uma grande idéia que ajudaria nos
processos produtivos de trabalho, 69,88% dos colaboradores afirmam que
aguardam uma boa oportunidade para conta-la ao seu supervisor, ja 28,92% deles
respondem que contam logo a idéia, pois acreditam que podem receber uma boa
promogao, enquanto que apenas 1,20% dos questionados diz que preferem contar a
idéia direto ao administrador da empresa, € nenhum colaborador afirmou manter a
idéia em segredo.

Nas questdes abaixo os colaboradores tiveram opcdes de resposta baseadas
na Escala de Likert, que permite respostas com niveis variados de classificacdo. As

opcodes de resposta variavam de “nunca” a “sempre”, em uma escala de 1 a 5.
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No que tange a disseminagédo da missao e objetivos da organizagao, 50,60%
dos funcionarios de chao-de-fabrica afirmam que sempre a missdo da empresa é
divulgada entre todos, enquanto que 38,55% dos respondentes afirmam que a
miss&o organizacional é disseminada com frequéncia e apenas 10,84% das pessoas
guestionadas afirmam isto ocorre as vezes.

Quando questionados se tém acesso a informagbes sobre tecnologias,
orcamentos, finangas, projetos, programas e estratégias da empresa (Figura 8),
36,47% dos colaboradores respondem que isto ocorre as vezes, 27,06% afirmam
que com frequéncia, 17,65% dizem que raramente recebem estas informagdes,
enquanto que 11,76% afirmam nunca terem recebido este tipo de informagéo e

7,06% dizem sempre receber informagdes a este respeito.

asvezes com raramente nunca sempre
frequiéncia

Figura 8 - Acesso dos colaboradores as informagoes.

Indagados se sua opinido é levada em consideragado e aproveitada na pratica,
55,29% dos colaboradores de ché&o-de-fabrica responderam que isto ocorre as
vezes, 22,06% dos respondentes afirmam que suas idéias sdo aproveitadas com
frequéncia, 8,24% destes afirmam que raramente, 7,06% dizem sempre ter suas
opinides aproveitadas enquanto que um pequeno percentual, ou seja, 2,35% dizem

que isto nunca ocorre. Conforme mostra a Figura 9.
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asvezes com raramente sempre nunca
frequéncia

Figura 9 - Aproveitamento das opinides.

De acordo com as respostas, pode-se considerar que grande numero de
opinides sao ouvidas.

Perguntou-se se € assegurada a igualdade de participagdo entre todas as
pessoas na organizagao, e 36,14% dos respondentes afirmam que isto ocorre as
vezes, 33,73% destes responderam que sempre a participagéo é igual entre todos,
21,69% afirmam que isto ocorre com frequiéncia, enquanto que o restante diz ocorrer
raramente ou nunca.

Quando questionados se ha diversidade do tipo de pessoas / cargos que
participam em cada discussao e decisdo, 32,53% dos colaboradores dizem que isto
ocorre com frequéncia, 28,92% dizem ser as vezes, 26,51% afirmam que sempre ha
diversidade de pessoas e os demais 12,04% dizem ser raramente ou nuca.

Inquiridos se a organizagao considera importante a participacao de todos na
deteccgao de possiveis falhas no processo operacional, a maioria dos funcionarios de
nivel operacional, ou seja, 63,53%, afirmam que isto ocorre sempre, 21,18% dizem
que ocorre com frequéncia, enquanto que os demais declaram que as vezes e
raramente e nenhum diz nunca.

Quando questionados se os departamentos e as equipes discutem entre si
formas de melhoria nos processos, 58,82% dos colaboradores mantém que isto
ocorre sempre, 25,88% dos entrevistados afirmam ser com frequéncia, enquanto

que 15,29% dizem que as vezes. Mesmo com maior ou menor frequéncia, pode-se
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perceber que ha entrosamento e troca de opinides entre as diferentes equipes de
trabalho.

Solicitados acerca da autonomia das equipes para gerenciar suas atividades e
tomar suas decisdes (Figura 10), 34,52% afirmam que com frequéncia possuem
autorizacado para tal, 32,14% dizem ocorrer as vezes, 16,67% concordam que
sempre, 10,71% asseveram que raramente isto ocorre, e 5,95% dizem nunca serem

autorizados.

nunca
raramente
sempre
asvezes

com freqgliéncia

Figura 10 - Autonomia das equipes para o gerenciamento das atividades.

Pode-se inferir que o0s colaboradores possuem autonomia para o
gerenciamento das atividades por eles exercidas.

Solicitaram-se exemplos de ocasides que os colaboradores de nivel
operacional mais participam das discussdes e decisbes acerca da organizagao,
75,86% das pessoas, ou seja, a grande maioria concorda ser nos Grupos de
Melhoria Continua — GCI, 12,07% dizem ser durante a execugao dos processos e 0s
demais indicam os Grupos Naturais de Trabalho — GNT e as Reunides Semanais e

Mensais.
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4.2 Dirigentes

Ja em relagdo aos dirigentes, dos 8 questionados, 3 s&o do setor de pintura
(PR), 2 do setor de manutencéo (MN), 2 do setor de usinagem (US), e 1 do setor de
solda (SO). Destes, 1 é gerente geral, 1 é gerente de producgao e 5 sao supervisores
e 1 ndo respondeu o setor.

Questionou-se se ha o envolvimento dos colaboradores de chéo-de-fabrica na
deteccdo de possiveis falhas e problemas do processo operacional e em que
momentos isto ocorre, 3 dos respondentes afirmam que este envolvimento ocorre
com maior frequéncia nos relatos informais entre colaborador e supervisor, durante o
dia-a-dia, 2 dizem ser durante os Grupos de Melhoria Continua — GCI, 2 dizem ser
os Grupos Naturais de Trabalho — GNT que propiciam o maior envolvimento e 1 dos
gestores diz ser durante o préprio processo operacional, na medida em que as
tarefas vao sendo executadas.

Perguntados sobre quais os fatores que favorecem a participacdo dos
colaboradores nas discussdes e decisdes da organizagdo, a maioria dos gestores
questionados, ou seja, 5 deles, afirmam ser os Grupos de Melhoria Continua - GCl,
enquanto que 1 diz ser a participacdo nas Reunidbes Semanais, 1 afirma ser o
incentivo financeiro e 1 deles diz ser a conscientizacido das proprias liderangas.

Ja acerca dos fatores que dificultam a participacdo dos colaboradores nas
discussdes e decisdes, 2 respondentes apontam ser a falta de experiéncia dos
colaboradores, 2 garantem que € a auséncia de uma metodologia padrao de
envolvimento, 1 diz ser a centralizagdo de algumas decisdes, 1 nota que € o numero
exagerado de pessoas nos Grupos de Melhoria Continua — GCI, e 1 argumenta que
estes fatores sao inexistentes na organizagao, e 1 dos gestores ndo respondeu.

Investigados sobre a forma em que a missdo organizacional & definida e
disseminada para as pessoas na organizagao (Figura 11), 3 dos gestores mantém
que isto ocorre durante os treinamentos, 2 sustentam ser nas Reunides Semanais, 1
afirma que esta disseminagdo da missao ocorre via intranet, e 1 menciona ser nos

murais da empresa, e 1 ndo opinou.
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Figura 11 - Forma de disseminacdo da miss&o organizacional.

Perguntou-se como se da oportunidade para que as opinides das pessoas de
diferentes setores e niveis sejam levadas em consideracdo, 4 dos gestores
sustentam ser também nos Grupos de Melhoria Continua — GCI, 2 afirmam ser nas
Pesquisas de Satisfagao, enquanto que 2 notam ser nas Reuniées Mensais.

Foram questionados em como é a autonomia das equipes e pessoas dentro de
suas areas de atuacdo (Figura 12), a maioria, ou seja, 7 dos 8 questionados
argumentam ser conforme o nivel hierarquico, e apenas 1 diz haver bastante

incentivo a participagcao de todos.
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conforme nivel hierarg.

ha participacdo de todos

Figura 12 - Autonomia das equipes dentro de suas areas de atuacéo.

Solicitou-se a opinido dos dirigentes acerca da participagédo dos colaboradores
de nivel operacional nas discussdes e decisdes, sendo que 4 dos pesquisados
afirmam que a participacao é bastante satisfatoria, 2 deles consideram que poderia
ser melhor, 1 cré que € boa e 1 diz ser muito baixa.

Ja questionados sobre o que poderia ser feito com relagdo ao aumento da
participacdo dos colaboradores nas discussdes e decisbes, as respostas foram
diversas, sendo que 2 dos dirigentes concordam que deveria haver a criagdo de uma
metodologia padréo de envolvimento dos colaboradores, 1 afirma que a realizacao
das idéias ja propostas aumentaria o incentivo a participagao, 1 diz que ndo ha nada
a mudar, 1 questionado nota que seria conveniente aumentar o tempo de utilizacdo
da internet, 1 cré que aumentar o tempo das reunides, 1 considera que uma caixa de

sugestdes ajudaria, enquanto que o outro afirma que a premiagéo por destaques.

4.3 Modelo de Implementacao do Sistema de Gestao Participativa

Neste capitulo, apresenta-se o0 modelo proposto para implementagdo do
Sistema de Gestéo Participativa - SGP na John Deere Montenegro / RS com vistas a

conscientizacdo dos colaboradores de nivel operacional sobre seu papel na
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identificacao de diferentes tipos de falhas encontradas nos processos operacionais e
descoberta de formas de corrigi-las e até mesmo melhora-las. O modelo proposto foi
inspirado nas colocacdes de Leal Filho (2002).

Primeiramente aborda-se a nog¢do geral do modelo, em seguida, sao

detalhadas suas etapas e fases.

4.3.1 Introducao

Verificou-se a partir das respostas dos dirigentes, que ha pouca ou rara
participacdo dos colaboradores de chao-de-fabrica na deteccdo de falhas e
problemas durante o processo operacional, e que estes acabam emitindo opinides
somente nos Grupos de Melhoria Continua, ou fora do ambiente de trabalho,
durante as conversas informais com os supervisores, pode-se atribuir a isto, a falta
de motivagédo e coragem dos membros para interromper alguns processos e sugerir
ou até mesmo aplicar solugdes ou ao fato de que muitas das sugestdes acabam né&o
sendo postas em pratica, e muitas vezes isto ocorre porque a propria cultura
organizacional n&o esta estruturada para ouvir e praticar as idéias dos
colaboradores, que acabam passando desapercebidas e gerando desmotivacgéo,
como notam Navarro e Gasalla: “De fato, a falta de equidade e justica é um dos
elementos que mais produzem desmotivagcdo nas organizagdes” (NAVARRO,
GASALLA, 2007, p. 100). Por estes fatores, os dirigentes acabam considerando
baixa a participacdo de todos nos processos de melhorias. Em contrapartida, os
colaboradores relatam que quando percebem algum erro ou tém alguma idéia de
melhoria, avisam aos supervisores, ou na mesma hora ou aguardam uma boa
oportunidade, sendo assim, pode-se inferir, que as pessoas sdo honestas e
preocupadas com o bom fluxo dos processos.

Em relagdo ao que dificulta a participagdo dos colaboradores, os dirigentes
afirmam que a prépria falta de experiéncia das pessoas acaba sendo uma barreira,
sendo que também mencionam que uma metodologia padrédo de envolvimento
poderia ser fator positivo a participagdo de todos.

Os dirigentes relatam também, que é durante os treinamentos que os

colaboradores melhor absorvem os objetivos organizacionais e que a realizagao de
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algumas idéias anteriormente propostas pelos colaboradores poderia servir de
estimulo ao surgimento e disseminagéo da politica participativa na organizagao.

Ja os colaboradores afirmam que quando percebem alguma irregularidade,
avisam aos supervisores, porém eles préprios ndo tomam providéncias ou sugerem
melhorias, mesmo sendo possivel a comunicagao e livre expressao entre todos, e
relatam também que quando possuem uma grande idéia a ser implementada nos
processos, acabam aguardando uma boa oportunidade de contar ao supervisor, e
n&o a divulgam na hora, correndo o risco de cair no esquecimento ou até mesmo de
acabar ndo contando por falta de coragem.

Baseando-se nas afirmacgdes de colaboradores e dirigentes, pode-se inferir da
importancia da criagdo de um modelo Sistema de Gestao Participativa - SGP para a
empresa em questao.

O SGP enfatiza que a melhoria é tarefa de todos os funcionarios, pois estes
sdo os melhores conhecedores dos problemas e falhas da linha de produgao, e
podem vir a ser os responsaveis por grandes idéias que viabilizem o aceleramento
do sucesso organizacional.

Trata-se de um modelo de gestdo que estimula a cooperagao entre pessoas
que realizam diferentes fungdes na organizacdo, com o propdsito de subsidiar a

pratica de melhorias ao longo da execucéao das tarefas diarias.

4.3.2 Visao geral e etapas do modelo proposto

O modelo proposto foi estruturado e adaptado a organizagdo em estudo, porém
o SGP pode ser adaptado e modelado para outras organizagdes, desenvolvendo-se
para cada qual, pontos considerados relevantes a realidade.

Através de pesquisas bibliograficas e conhecimentos adquiridos ao longo da
academia, criou-se um modelo pratico e simples, com o intuito de ser funcional, que
visa a viabilizagdo do envolvimento dos colaboradores de ché&o-de-fabrica na
identificacdo de falhas e problemas operacionais e a descoberta de meios de corrigi-
los e até mesmo aperfeigoa-los.

O modelo proposto consiste nas seguintes etapas, conforme o fluxograma a

seguir (Figura 13).
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Figura 13 - Fluxograma para implementacéo do Sistema de Gestéo Participativa.
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12 Etapa - Divulgagao do Sistema de Gestao Participativa aos dirigentes

v Objetivo: fazer com que os dirigentes conhecam o Sistema de Gestao

Participativa.

Nesta etapa sugere-se uma reuniao geral para divulgagao e explicagdes do
SGP aos dirigentes da empresa, ou seja, aos acionistas, diretores, gerentes e
supervisores.

Tal etapa é essencial, pois sera a partir do convencimento da real eficacia do
sistema que ocorrera a decisdo ou ndo da sua implementagao.

Esta reunido devera deixar clara a missdo do sistema e sua importancia para a
organizagao, para isto é sugerido o uso de slides dinamicos e atrativos, que tragam
a esséncia, os objetivos e possiveis resultados do sistema. Sugere-se um modelo de
apresentacao no Apéndice C.

Penterich (2006, p. 109) defende que:

“...ndo existem férmulas prontas, cada caso € um caso e o que funciona
para uma empresa pode ndo funcionar para outra. E preciso haver vontade
politica, ou seja, o projeto precisa ser comprado pela alta geréncia, e
receber o envolvimento de toda organizacdo, o que significa uma mudanca
cultural profunda.”

Nesta etapa deve-se instigar os dirigentes a implementacéo do sistema. Apos,
marca-se uma nova reuniao com prazo de 20 dias depois da primeira e, deixa-se a
responsabilidade de os dirigentes formarem uma opinido acerca da implantagédo ou

nao do sistema.

22 Etapa - Estabelecimento dos objetivos

v Objetivo: obter o feedback dos dirigentes acerca da proposta e caso

aprovada, fixar os objetivos e prazos.

Passados os 20 dias da primeira reunido, reunir-se novamente com todos os

dirigentes para ter entao, o feedback das opinides formadas.
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Primeiro ha que se ouvir e registrar por escrito todas as diferentes opinides e,
inclusive estimular para que todos se expressem, sugere-se para tal uma conversa
informal, sem contraposi¢des por parte do expositor.

Ha que se estar atento a todas as manifestacées, como bem dizia Drucker:
“Para nos comunicarmos, o mais importante é escutar o que no é dito”.>

Apds este momento, deve-se apresentar os argumentos favoraveis para
implementacao do sistema na organizagdao em questao.

A implementagdo de uma nova politica de gestédo requer o desenvolvimento de
capacidades nos dirigentes encarregados de traduzir os principios e diretrizes
emanados dos 0rgados centrais, possibilitando assim sua adequacdo as

necessidades, expectativas e potencialidades de todos os seres organizacionais.

32 Etapa - Comprometimento dos dirigentes

v Objetivo: comprometer e responsabilizar os dirigentes na implementacao do

sistema.

Com o prazo de 10 dias da segunda reunido, encontrar-se nhovamente com 0s
dirigentes da organizagao. Espera-se que passados estes 30 dias, todos tenham
claros os objetivos e metas a ser seguidos.

Ha que se ter a certeza de que todos os dirigentes, sem exceg¢des, estdo
comprometidos e imbuidos na implementacdo do SGP, pois eles sdo os esteios e
incentivadores dos demais membros dentro da organizagao.

"Existe uma grande diferenga entre envolvimento e comprometimento. Quando
ocorre um comprometimento, o resultado € uma conspiracdo universal".
(MACHADO, 2002, p. 48).

Segundo a autora acima citada, muitos projetos organizacionais n&o se
viabilizam pela dificuldade que algumas pessoas apresentam em estabelecer
objetivos e empenhar-se na sua Vviabilizagdo. Sentem-se vitimas dos
acontecimentos, esperam que os fatos acontecam por si, dificiimente tragam rumos

para seu futuro. Desanimam-se diante dos desafios e resistem a tracar metas,

® Revista HSM Management: informagao e conhecimento para gestdo empresarial. N° 59 - Novembro
— Dezembro, 2006, p. 43.
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alegando experiéncias anteriores com a frustragdo decorrente da descontinuidade
de projetos e propostas.
Esta etapa € marcada pela tendéncia de todos os dirigentes em participar e

estar realmente comprometidos e com vontade de fazer acontecer.

42 Etapa - Divulgacgao do Sistema aos colaboradores de nivel operacional

v Objetivo: divulgar o SGP a todos os colaboradores de nivel operacional.

Nesta etapa, comeca-se a divulgagao do que vem a ser o Sistema de Gestao
Participativa - SGP para os colaboradores da empresa.

Sugere-se que inicialmente sejam expostos cartazes estimulantes com o aviso
da primeira grande reunido. Com 7 dias de antecedéncia da data marcada, durante
a costumeira Reunidao Semanal, formalizar o convite a todas as equipes e enviar a
convocacao a todos via intranet.

Esta reunido podera ser inserida na ja efetiva Reunido Mensal, com o intuito de
evitar excessivas paradas na producao.

Ja comecar a desenvolver nas pessoas, o orgulho que se espera que sintam
de seu trabalho com um significado especial. E para se sentirem assim, os
colaboradores precisam acreditar que fazem a diferenca e devem ter um senso de
propriedade em relacdo ao que realizam. Além disso, precisam perceber que eles
tém algum significado para os outros.

Um dos melhores sentimentos que um ser humano pode experimentar € o de
perceber-se aceito e acolhido. Esse € um sentimento de aprovacao, de acerto e
vitoria, que produz uma sensacao de imensa felicidade. Por outro lado, o ndo se
sentir aceito, € um sentimento de exclusio, fechamento e recusa, que produz uma
grande dor. O medo de nao ser aceito pode ser considerado como uma forma de
auto-exclusao, que pode afastar a pessoa do sucesso e da realizagao, por deixa-la a
beira do caminho das oportunidades. O medo da rejeigdo, da néo-aceitagao €, por
isso, uma das grandes barreiras a ser superada pelo ser humano em processo de
crescimento e evolugéo pessoal e profissional. Motivos estes, que ja na etapa inicial
de divulgagcao do Sistema comega o estimulo a aceitacdo de cada individuo e a

quebra do medo de errar.
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52 Etapa - Treinamento motivacional

v Objetivo: gerar um ambiente capaz de criar condi¢cdes favoraveis para que

as pessoas se motivem.

Pode-se estabelecer um prazo de 15 dias apos a Reunidao Mensal e divulgagao
do SGP e realiza-se entdo o treinamento motivacional, o qual se sugere que seja
conduzido pelo/a psicologo/a da empresa.

Cada organizagao possui caracteristicas culturais singulares. Assim, o sucesso
dos processos motivacionais empregados por estas depende, em grande parte, do
entendimento das relagbes que envolvem o aspecto humano.

Na gestdo participativa, a substituicdo dos estilos tradicionais de administrar
pessoas pela cooperagcao mutua traz a tona conceitos como: informar, envolver,
delegar, consultar e participar, tornando-se, por si mesma, uma ferramenta de
motivacao.

A motivacdo é fator critico na gestdo de pessoas segundo os conceitos da
moderna administracdo e influencia direta e indiretamente a cultura e praticas de
exceléncia em qualidade e, por conseguinte a capacidade sustentada da
competitividade corporativa.

De acordo com Machado (2002), a motivagao € um conceito que se invoca com
freqUéncia para explicar as variagcdes de determinados comportamentos e, sem
duvida, apresenta uma grande importancia para a compreensao do comportamento
humano, um estado interno resultante de uma necessidade que desperta certo
comportamento. Os usos que uma pessoa der as suas capacidades humanas
dependem da sua motivagdo, seus desejos, suas caréncias, ambicgdes, apetites,
amores, 6dios e medos.

O presente estudo fundamenta-se no principio de que a motivagao € resultado
dos estimulos que agem sobre os individuos, levando-os a agao. Quanto maior for a
carga de motivos que os seres humanos tiverem para agdo, maior sera o conjunto
de capacitagdes transformadas em acao pratica. Qualquer unidade empresarial
pode ter uma consistente e lucrativa agcao na constru¢ado de motivos que levam as
pessoas a aumentar o padrao, a qualidade e a quantidade de suas agdes.

Portanto, a 5° etapa do modelo proposto supde que acontega um treinamento

com os colaboradores de nivel operacional, com o intuito de desenvolver um espirito
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motivado voltado a participacdo em acgdes especificas de percepcao de falhas
operacionais e possiveis melhorias nos processos de trabalho.

O desenvolvimento organizacional depende da melhoria continua dos
processos de gestdo, apoio e de base. A eficiéncia dos processos depende dos
referenciais e recursos neles utilizados. Os recursos humanos s&o determinantes,
pois sua capacitacdo e motivacao € que tornam possivel o0 aumento da eficiéncia
dos processos.

Para Vianna (1999), motivar significa colocar o combustivel mais poderoso
dentro do cérebro dos seres humanos que fazem parte das equipes. Motivar
significa colocar Deus dentro das pessoas. Introduzir entusiasmo pode representar
uma mudanca no ritmo fisico e muito mais na cadeia emocional. Estar motivado é
estar com os neurbénios a plena carga, com endorfina correndo pelo corpo. Uma
pessoa motivada tem brilho nos olhos, tem o amor a flor da pele.

Com o acompanhamento de psicologo/a e uso de pesquisas internas de clima
organizacional, verificar se as pessoas estdo motivadas a implantagcdo do Sistema

de Gestéao Participativa, e entdo passar a etapa seguinte.

62 Etapa - Treinamento para demonstragcao da confianga nas pessoas

v Objetivo: demonstrar a quebra de barreiras a transferéncia do saber entre as

pessoas, através de manifestacdes de confianca.

De acordo com Zanini (2007), um estilo de gestdao baseado na confianca esta
relacionado a reducao do risco relativo as interacbes pessoais e ao aumento da
motivagcdo e satisfacdo das pessoas. Tal estilo favorece a realizagdo das
necessidades individuais mais profundas de pertencimento e reconhecimento num
determinado grupo social. A légica esta no fato de que as pessoas percebem que
podem apresentar suas melhores contribuicdes e esforgcos sem serem prejudicadas
e, passando a adotar regras de reciprocidade, aprendem a cooperar mais.

O autor acima citado também menciona que para o0 processo de
desenvolvimento das relagcdes de confianga dentro das empresas, faz-se necessario
que os individuos que tém comando, os dirigentes, estejam comprometidos com a
pratica e o fortalecimento das normas e regras que promovem uma atmosfera de

confianga. E ainda complementa:
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“‘Nas organizagbes que apresentam ambiente de alta confianga em
complentariedade as suas hierarquias, o que pode ocorrer € a dispensa,
ainda que parcial, de custos de burocracia. As relagdes de confianga
prescindem do uso de mecanismos burocraticos que podem prejudicar
consideravelmente a eficiéncia das interacbes. Uma vez que monitoragao e
controle formal consomem tempo, parece logico que os relacionamentos de
alta confianga requerem menos monitoragédo, tempo e energia. Neste caso,
os gerentes podem dedicar mais tempo aos processos de decisdo e
implementacdo, em vez de gasta-lo gerenciando relacdes de baixa
confianca.” (ZANINI, 2007, p. 28)

Ja Welch e (2005, p. 176) considera que “novos processos somente sao
viaveis se franqueza e confianga forem elementos componentes da prépria seiva da
empresa, a fluirem em suas veias.”

Navarro e Gasalla (2007) consideram que confianga ndo é algo que surja de
forma natural e esponténea, mas do desejo de conhecer e compreender o outro, em
sentir a confianga nas relagdes, € algo que se inspira.

Nesta etapa sugere-se que o treinamento aos colaboradores seja conduzido
pelas chefias, sem a necessidade de sua totalidade, mas que esteja presente ao
menos um dirigente de alto escaldo, bem como alguns supervisores que trabalham
em contato direto com os colaboradores de nivel operacional, e que aqueles
transponham sentimentos de mais pura confianga na seriedade do trabalho de cada
ser dentro da organizagao.

Ha que se criar sentimentos de confianga nos individuos e quebrar com o ciclo
da desconfianga que acaba de uma forma ou outra sempre pairando nas
organizagdes. O ciclo de desconfianga gera um tipo de relacionamento também
baseado no medo. Neste caso, a cooperagao necessaria nao € adquirida e ha maior
emprego de instrumentos de coergao e aplicagdo excessiva de regras de conduta e
punicdo, que aumentam as chances de oportunismo. Esse ambiente de
desconfiangas, causa consideravel perda da motivacdo e satisfacdo entre os
parceiros da interagao. No lugar das relagées de confianga que possibilitam formas
de coordenacdo espontanea, ha maior necessidade de monitoragdo e de regras e
normas para realizar a coordenagao espontanea, e definir como devem ou nao
devem ser executadas as tarefas.

Navarro e Gasalla (2007) enfatizam que a falta de confianga, que se expressa
na atitude da desconfianca, tem sérios efeitos colaterais. A desconfianca isola as
pessoas, impede que experimentem e arrisquem, restringe sua expressdo e ao

limitar o crescimento pessoal e também profissional dos individuos, acaba também
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comprometendo os resultados das organizacdes que cada vez mais necessitam de
pessoas dispostas a assumir riscos, abertas a novas experiéncias, criativas,
entusiasmadas e com iniciativa.

Se as pessoas nao puderem confiar umas nas outras, ndo compartilharao suas
mais valiosas idéias e, portanto, ndo oferecerdo suas melhores contribuigdes, pelo
contrario, como identifica Zanini (2007), que havendo atmosfera de confianca, em
que as pessoas se sentem ‘protegidas’ quando interagem com as outras, havera
sempre maior propensdo para o surgimento de diferentes modos de cooperagao
espontanea, para a formacdo de um sentido comunitario e de comprometimento
entre os membros de uma equipe de trabalho. Assim, confianca reforca os lagos
sociais entre as pessoas, ao funcionar como elemento motivacional que fortalece os
canais informais de disponibilidade de informag¢des dentro do sistema.

As relacbes de confianga emergem pelas regras explicitas ou implicitas
existentes na cultura organizacional que definem padrdes de comportamento para
as relagdes sociais. Num ambiente de trabalho com atmosfera de alta confianga, o
que se pode observar € a formacdo de praticas baseadas em reciprocidade, na
forma de investimentos consecutivos de confianga. Em tais ambientes, as pessoas
acabam adquirindo certa reputacao fundamentada no histérico de trocas com outras
pessoas.

Nessa atmosfera, a satisfacdo e a motivacdo aumentam, pois as pessoas
sentem que podem contribuir e partilhar seus problemas e idéias livremente, sem
receio de comportamentos oportunistas por parte dos colegas de trabalho ou de
seus superiores. A cooperagao espontadnea emerge como elemento facilitador das
diversas tarefas organizacionais. As relagdes de confianga geram maior consenso
baseado em estratégias de reciprocidade e reforcam as relagdes humanas,
promovendo maior eficiéncia na realizagdo das tarefas. Neste sentido, funcionam
como um elo invisivel que facilita numerosas tarefas organizacionais. Por exemplo, a
resolugdo de problemas, a inovagdo nos processos, a solugdo de conflitos, o
compartilhamento de informacdes e a transferéncia de conhecimento, dentre outras.

Zanini (2007) afirma que uma vez que as pessoas interagem por longo tempo
dentro de um ambiente, elas passam a aprender a confiar quase automaticamente
umas nas outras, sem mesmo notarem que esta pratica cotidiana coletiva |hes
assegura conforto ou a satisfacdo de poderem contribuir abertamente, nas diversas

tarefas do trabalho, sem receio.
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Sugere-se um prazo de no maximo 10 dias para a proxima etapa, para que nao
comecem a surgir rumores que desmoronem todos os objetivos alcangados até o

momento.

72 Etapa - Treinamento para desenvolvimento da coragem de participar

v Obijetivo: criar condigbes para que os individuos percebam-se aceitos e

importantes.

Para alguns, coragem ¢ a falta de medo em uma situagdo que normalmente,
geraria este sentimento. Outros sustentam que quem tem medo e o supera é que
demonstra coragem.

Como ja mencionado, este medo que algumas pessoas carregam consigo, de
cometer erros, pode ser mais custoso as organiza¢des do que os proprios erros. E
preciso saber correr riscos para nao ficar estagnado. Na mente humana, a
necessidade de definir o que é certo e o que é errado, pode levar a pessoa a tomar
uma atitude extrema num momento de decisdo. O resultado pode ser desastroso
quando a decisao € tomada a partir de julgamentos parciais e de pequeno alcance.
A falta de compreensao da situacdo como um todo pode resultar em julgamentos
equivocados. Para tanto ha que se ter coragem e acima de tudo responsabilidade
sobre quaisquer atos dentro das organizagdes, diferente da vida particular de cada
um, onde cada ser € responsavel por si.

Tem de se estar ciente que esta coragem de participar deve surgir mediante a
certeza da melhora de seu ato.

Atualmente a repressao e o receio pela perda do trabalho, em tempos de crise
econdmica mundial, tornam os individuos submissos apenas as tarefas que |he sao
destinadas, e acaba fazendo com que reprimam muitas idéias que poderiam gerar
excelentes processos de melhoria nas organizagdes. Mais do que em qualquer outra
emocao, no medo o ser fica exposto a imagem de sua impoténcia. Sob o medo, as
pessoas podem até mesmo desprezar a razao, a prudéncia e o calculo. Delumeau
(1989) afirma que o medo pode tornar-se causa da involugéo dos individuos e que,
quem quer que seja presa do medo, corre o risco de desagregar-se.

Ja Souza (2005, p. 4) atribui o medo a cultura:
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‘A resignacdo e o medo da participacdo sao resultados da cultura
autoritaria, que perpassa nossa histéria e instalou-se na nossa cultura e,
portanto, nos nossos proprios habitos. Participar, em vez de ser regra geral,
tornou-se uma exceg¢do. Temos, entdo, o cidadado limitado, fechado, sem
iniciativa, dependente.”

A esta etapa se sugere que o treinamento seja executado pelo/a psicologo/a,
em pequenos grupos de colaboradores, para que ocorra abertura dos sentimentos
de cada um em relagdo ao que o inibe ou impede de melhor se desenvolver dentro
da organizagao. Em casos particulares, se sugere que ocorra atendimento particular
e personalizado. Como bem coloca Bennis®: “Coragem é uma qualidade instintiva.
Nao provém do cérebro, mas do coragao”, cabe entdo deixar que cada um expresse
seus medos, angustias e anseios de forma mais reservada, a fim de poupa-los de
serem alvos de possiveis ‘brincadeirinhas’ entre os colegas.

Neste momento comeca-se a observagcdo mais cerrada no dia-a-dia dos
colaboradores: na execugao das tarefas, processos de trabalho, horario de almoco,
intervalos de descanso, conversas nos vestiarios. Ao se perceber que todos estao
imbuidos a responsabilidade da nova pratica de gestao, passa-se a etapa seguinte.

Navarro e Gasalla (2007, p. 88) consideram que a pessoa comprometida
assume uma obrigagédo ou tarefa como se fosse dela propria: “Nas organizagdes,
trata-se da capacidade de desempenhar um trabalho da empresa com a mesma

seriedade e empenho com que trataria um assunto pessoal.”

82 Etapa - Treinamento para estimulo a participagao

v Objetivo: estimular e principalmente comprometer os colaboradores a

participar de forma responsavel e correta.

Um dos atributos da natureza humana é a sociabilidade. O homem é um ser
gregario. Suas experiéncias em grupo deixam marcas e influéncias que refletem em
seu processo de aceitagao e afirmacdo. Os ensinamentos extraidos das vivéncias
grupais em geral sdo bastante profundos. E conhecida a grande magoa que as

pessoas sentem quando se percebem n&o aceitas pelo grupo. No entanto, & preciso

6 Revista HSM Management: informagéo e conhecimento para gestdo empresarial. N° 52 — setembro
— outubro, 2005, p. 80.
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considerar que nenhuma pessoa sera capaz de agradar todas as outras, sempre se
confrontara com a rejeigdo. O impulso gregario cria raizes e persiste ao longo da
existéncia do ser no mundo, que luta para conservar e muitas vezes reforgcar a sua
sensagado de pertencer ao grupo. E impossivel escapar do ambito dos valores e dos
julgamentos que as pessoas fazem umas sobre as outras.

Em uma organizagdo espera-se que cada ser procure pela liberdade de ser
verdadeiro e servir com o melhor de sua capacidade. Suas aspiragdes mais
profundas ndo se relacionam apenas ao desejo de querer mais e mais para si
mesmo, mas no desejo de dar mais de si mesmo. A medida que a pessoa se sente
aceita pelo grupo, tende a compartilhar seus valores, integrar suas necessidades a
dos outros e subordinar seus desejos as aspiragdbes comuns.

Sugere-se nesta etapa que seja executado treinamento fora da organizagao,
em 1 ou 2 dias num ambiente de mata ou campo, isolados de maiores recursos
tecnoldgicos, em que os colaboradores de nivel operacional passem por vivéncias
em grupo que a cada dinamica percebam que a sua particular participagao teve
efetiva diferenca na conclusao de cada fase.

Cabe aqui deixar claro aos colaboradores que o SGP a ser desenvolvido, néo
implica a renuncia aos direitos e responsabilidades das chefias, mas sim a mutua
ajuda de todos os membros da organizacao na deteccao de possiveis falhas e na
criagao de melhorias.

Recai aos dirigentes, a maior parcela de responsabilidade em passar este
sentimento de cooperacdo aos colaboradores, aqueles sao o0s principais
responsaveis por implementarem uma cultura corporativa baseada na participagao
de todos e criacdo de um clima em que possam ocorrer investimentos entre agentes.

Navarro e Gasalla (2007, p. 46) percebem que:

“O ambiente competitivo das organizagdes faz com que profissionais vejam
uns aos outros como concorrentes em potencial na disputa por melhores
cargos, pela dilegdo da chefia ou pelo status de mais bem preparado entre
seus pares. Sob esse ponto de vista, compartilhar experiéncias e
conhecimentos significaria perder ‘vantagens competitivas’ que se tem.”

E este sentimento jamais pode ocorrer no SGP, ha que haver o entendimento,
por parte dos colaboradores de nivel operacional, da importancia de todas as

opinides, e ndo a concorréncia entre eles.
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O entendimento e as acgdes, decorrentes das analises, dentro do enfoque
participativo, mostram que a produtividade de uma organizagdo é aderente ao
coletivo dos trabalhadores, pois sao estes que fabricam os produtos e,
consequentemente, a sua qualidade. Fortalece o enfoque de que a redugcdo dos
defeitos somente se concretiza com a efetiva participagdo dos trabalhadores e

mostra a profunda ligagcao da produtividade com o coletivo dos trabalhadores.

92 Etapa - Comprometimento dos colaboradores

v Objetivo: verificar o nivel de comprometimento dos colaboradores em

relacdo ao SGP.

Nesta etapa sugere-se a criagado de fichas de avaliagdo (questionarios) com
vistas a investigar a adaptacdo e o comprometimento das pessoas com o modelo
proposto, que comece no mesmo momento da implantagdo do sistema e permanecga
ao longo do tempo, principalmente com posteriores analises descritivas: analise dos
dados; tabulacao; graficos; e com o passar do tempo, analise de correspondéncia,
que possibilita verificar se existe relacionamento entre as questdes investigadas,
"muitas vezes o interesse se concentra na verificacdo de associagdes entre variaveis
que sao categoéricas”. (MINGOTI, 2005, p. 257).

As fichas terdo o objetivo de controlar cada colaborador e suas reagdes e
atitudes ao longo do tempo, o uso da estatistica auxilia amplamente na tomada de
decisdao. De acordo com Lopes: “Muitos problemas do mundo moderno envolvem
grande complexidade. A estatistica € um instrumento da ciéncia para analisar e
tratar a complexidade. A moderna administragdo dos negdcios, exige uma utilizagao
cada vez maior de dados numéricos, como auxilio no processo de decisdo, isso

exige, no minimo, nogdes sobre sua interpretagao™.

102 Etapa - Pratica do Sistema de Gestao Participativa

v Objetivo: efetiva implantagdo do modelo proposto.

7 Lopes, L. F. D. Disponivel em:
http://www.felipelopes.com/curiosidade/curiosidade.asp?id_curiosidade=6. Acesso em 07 nov, 2008.
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O SGP, de maneira abrangente, pode ser definido como a valorizagdo da
participacdo das pessoas nos processos de detecgdo de falhas e solugdo de
problemas.

Ha que se ter flexibilidade principalmente no inicio do novo modelo de gestao,
dirigentes devem ter calma e ser ponderados ao perceberem os atos dos
colaboradores que precisem de atengao especial, porém ao mesmo tempo devem
ter algumas atitudes para demonstrar agradecimento pelos feitos de grande valia.
Realmente, flexibilidade aqui € a palavra chave: “[...] flexibilidade ndo é a
caracteristica que faz com que a empresa altere a todo instante sua rota, mas € a
postura que permite a empresa chegar ao seu melhor destino.” (MARQUES, 2006,
p. 40).

Deve-se lembrar e principalmente deixar claro, que os colaboradores ndo sao
livres para alterar e modificar processos que estdo dando certo, mas sim deixa-los
cientes que eles devem ter o olhar critico para perceber quando algo pode ser
aperfeicoado e entdo passar a informagao imediatamente ao supervisor, para que
ela possa ter o efeito esperado: de ser posta em pratica.

Todos devem ser responsaveis € pensar na empresa Como pensam em seus

bem proprios.

‘Embora a formulagdo da estratégia deva se constituir em um exercicio
participativo, € primordial para uma empresa ou corporagdo que se
estabelecam os niveis de responsabilidade sobre sua elaboragdo e
implementacdo, e que todos os colaboradores compreendam e aceitem os
diferentes papéis nesse processo.” (MARQUES, 2006, p. 6)

A motivagdo, a confianga, a coragem e a participacdo devem fazer parte da
missdo organizacional, com espago garantido em sua cultura e constante
desenvolvimento e aperfeicoamento.

Cada vez mais, as pessoas ocupam espago significativo na compreenséo da
formacgéao do valor econémico e no conceito de sustentabilidade das organizagdes.

De acordo com Prahalad e Hamel (1995), a competicdo para o futuro exige o
desenvolvimento de uma nova visdo estratégica, de dentro para fora, repensando a
organizagao, para torna-la apta a inovar e dominar as oportunidades emergentes.

Esta inovagao estd assentada fundamentalmente no fator humano, o que torna
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necessario que entendamos a genética da corporagdo®, e sua conseqlente
influéncia como fator facilitador ou de resisténcia, nos processos de mudanca e

aperfeicoamento da gestao.

8 Termo cunhado por Prahalad e Hamel para designar o conjunto de crengas, premissas, suposi¢des
e tendéncias vigente na mente da corporagdo e de seus funcionarios, ou seja, a cultura
organizacional.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes sobre os resultados obtidos no
capitulo anterior, além de serem registradas as recomendagbes para trabalhos
futuros.

A principal motivacdo, para a realizacdo do presente trabalho, foi o
aprimoramento académico dos estudos sobre as organizagdes, frente a mudancas
que ocorrem no ambiente onde elas se encontram. Isto se constitui numa importante
ferramenta para a compreensao dos processos adaptativos e da dindmica da arena
competitiva, que auxilia na gestéo organizacional.

O objetivo principal deste estudo foi propor um modelo a John Deere —
Montenegro / RS com vistas a efetiva participagdo dos colaboradores de nivel
operacional na deteccao de falhas através do Sistema de Gestao Participativa.

Para tanto, foi utilizada uma metodologia de pesquisa quali-quantitativa, com
coleta de dados através de protocolos de avaliacdo entregues aos colaboradores de
nivel operacional e dirigentes da John Deere — Montenegro / RS. Com base nos
dados coletados e analisados, e nas teorias apresentadas, foi possivel dar
sequéncia ao trabalho.

Para mensurar o grau de participacdo e envolvimento dos colaboradores de
nivel operacional na detecgado de falhas e possiveis melhorias do processo, fez-se
uso dos protocolos de avaliacdo, que buscavam caracterizar os colaboradores e
investigar suas atitudes em situagdes que os remetem a participar e opinar em
questdes de cunho tipicamente gerencial, e também verificar o grau com que estes
colaboradores percebem problemas e desvios a medida que vao surgindo na
execucao de tarefas ou area de responsabilidade e identificar se os mesmos
propdem agdes corretivas que possam prevenir ou solucionar os problemas.

No que tange as idades dos colaboradores de nivel operacional, péde-se
verificar que dentre os colaboradores pesquisados, existe uma minoria com menos
de 20 anos e uma grande parte entre 20 e 30 anos de idade, ha um bom numero
que possivelmente esteja em seu primeiro trabalho, o que muitas vezes acaba
sendo fator facilitador da moldagem do profissional de acordo com a misséo da

empresa. Quanto aos profissionais mais maduros, que estdo com idade entre 30 e
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40 anos e provavelmente ja tiveram outros tipos de empregos e desempenharam
diferentes fungdes, pode-se concluir que possuem maior experiéncia, porém em
alguns casos, até mesmo podem ter vicios advindos de outras organizagdes, o que
acaba sendo uma barreira para a quebra de alguns paradigmas e implantagdo de
mudangas na organizagao.

Outro fator importante percebido € que todos os colaboradores sé&o
alfabetizados, e a maioria estd com o 2° grau completo ou cursando o ensino
superior, o que demonstra a preocupacdo em aperfeicoamento e desenvolvimento
por parte dos pesquisados.

Quanto a carga horaria de trabalho que varia de 6 a mais de 8 horas diarias,
pode-se dizer que muitos dos colaboradores passam boa parte do seu dia na
empresa, e esta acaba sendo sua segunda familia, 0 que gera um apego aos
colegas de trabalho e também envolvimento e maior interesse ao aperfeigoamento
dos processos e consequente sucesso organizacional.

Ao serem questionados se podem ou nao conversar uns com 0s outros
enquanto executam suas tarefas, um grande numero de colaboradores afirma que
sim, podendo-se perceber que ha liberdade para dialogos e formacéo de grupos
informais na empresa, pois nenhum dos colaboradores sustenta que as conversas
venham a ser proibidas ou interrompidas pelos supervisores. Esta cultura
organizacional aumenta o didlogo entre os colaboradores, o que favorece a
discussao e troca de idéias referentes ao melhoramento dos processos e facilita a
implantacéo do SGP.

No que tange a disseminagédo da missédo e objetivos da organizagao, 50,60%
dos funcionarios de chao-de-fabrica afirmam que sempre a missdo da empresa é
divulgada entre todos, enquanto que 38,55% dos respondentes afirmam que a
missao organizacional é disseminada com frequéncia e apenas 10,84% das pessoas
questionadas afirmam isto ocorre as vezes. Percebe-se que normalmente todos
estdo a par dos planos e metas organizacionais, o que se torna um fator motivador
das pessoas , que se sentem importantes em saber que informacgdes tao relevantes
para a organizagao, chegam até eles.

Indagados se sua opinido é levada em consideragédo e aproveitada na pratica,
através das respostas pdde-se considerar que grande numero de opinides sao
ouvidas, porém sabe-se que nem sempre o0s colaboradores estdo treinados e

preparados a sugerir métodos que realmente possam melhorar os processos, e
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algumas vezes, isto acaba gerando um certo grau de decepcdo que faz com que
eles ndo mais emitam opinides, ja pensando que nao serao aceitas, cabendo nesses
casos uma preparagao e treinamento para que os colaboradores assimilem a idéia
de que nem sempre o sugerido ira gerar um melhor desenvolvimento dos processos.

Inquiridos se a organizagao considera importante a participacdo de todos na
deteccao de possiveis falhas no processo operacional, a maioria dos funcionarios de
nivel operacional afirma que sim, podendo-se considerar que a organizagao valoriza
e apoia que ocorra a participacao de todas as pessoas na busca de melhoramentos
dos processos, 0 que ja € um grande passo vencido para a implantagdo do sistema
proposto.

Verificou-se que, algumas vezes, os departamentos e as equipes discutem
entre si formas de melhoria nos processos. Com maior ou menor frequéncia, pode-
se perceber que ha entrosamento e troca de opinides entre as diferentes equipes de
trabalho, o que facilita a difusdo de idéias e até mesmo a técnica de brainstorming,
que consiste na reunido das pessoas com 0O objetivo de que se utilizem das
diferengcas em seus pensamentos e idéias para que possam chegar a um
denominador comum eficaz e com qualidade, gerando assim pensamentos e
técnicas inovadores que conduzam a métodos operacionais diferenciados, com o
proposito de aperfeicoamento e melhoria.

Comprovou-se que as equipes possuem autonomia para gerenciar suas
atividades e tomar suas decisfes nos processos rotineiros operacionais, sendo
assim, se percebe que os colaboradores possuem liberdade para o gerenciamento
das atividades técnicas por eles exercidas, porém, muitas vezes lhes falta condigdes
para passar a idéia a diante com comprovagdes técnicas das mudancas ou
melhorias.

Em relagdo aos dirigentes, obteve-se o retorno de 8 protocolos de avaliagao,
referente aos gerentes e aos supervisores dos setores investigados. As questbes
aplicadas possuiam o objetivo de verificar se os dirigentes estdo ou nao preparados
a ouvir e aplicar algumas idéias dos colaboradores e qual sua forma de reacéo.

Os dirigentes afirmam que os colaboradores, acabam emitindo opinides na
maioria das vezes somente nos Grupos de Melhoria Continua — GCI, ou nas
Reunides Semanais e Mensais, considerando em geral, baixa a participagdo dos
colaboradores e atribuindo a isto a falta de experiéncia e conhecimentos técnicos

dos colaboradores e a auséncia de uma metodologia padrao de envolvimento que os
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estimule a criar a visao critica necessaria para perceber melhorias e participar, fator
este que comprova que o SGP seria um agente importante na busca do
aperfeicoamento dos processos produtivos.

Pode-se também atribuir a falta de participagdo ao medo que os colaboradores
possuem de errar ou emitir opinides que ndo sejam cabiveis ou aceitas pelos
dirigentes. Pessoas amedrontadas deixam de dizer e fazer coisas que podem
contribuir com a melhoria da organizagdo. O medo impede que as pessoas déem o
melhor de si e a organizagao avance de forma mais agil. Cria barreiras a inovagéo, a
melhoria da eficacia e da qualidade de produtos e servicos. A influéncia do medo na
organizacao € muitas vezes sutil e gradual, impedindo a eficiéncia. Pode revelar-se
através de oportunidades perdidas e potenciais nao utilizados.

Os dirigentes também assumem que a autonomia das equipes, na realidade,
ocorre conforme o nivel hierarquico, e ndao conforme boas idéias emitidas. Isto
comprova que, na realidade, a participagdo e emissao de opiniao dos colaboradores
de nivel operacional limita-se a execug¢ao de suas tarefas, ndo havendo maior
comprometimento com a busca de melhorias e métodos de aperfeicoamento das
atividades.

Com as analises dos protocolos de avaliagao tanto dos colaboradores de nivel
operacional quanto dos dirigentes, percebeu-se que a proposi¢gao de um modelo de
Sistema de Gestdo Participativa - SGP para a empresa, pode vir a viabilizar o
envolvimento de um maior numero de pessoas nas discussdes de melhorias das
atividades cotidianas.

O SGP enfatiza que a melhoria é tarefa de todos os colaboradores, pois estes
sdao os melhores conhecedores dos problemas e falhas da linha de producéo, e
podem vir a ser 0s responsaveis por grandes idéias que viabilizem o aceleramento
do sucesso organizacional.

Sugere-se que em trabalhos futuros, aplique-se o modelo de Sistema de
Gestao Participativa em alguma organizagdo do mesmo ramo da John Deere ou que
até mesmo se remodele o Sistema com vistas a adapta-lo a outros ramos de
organizagdes e nestes casos com efetiva implantacdo do mesmo, sugere-se ainda,
que sejam aplicadas ferramentas estatisticas que possibilitem o comparativo da

produgao antes e depois da mudanga no modelo de gestao.
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APENDICE A - Protocolos de avaliagido entregues aos colaboradores de nivel
operacional.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

QUESTIONARIO 1 - COLABORADORES

Prezado/a sr/a, estou desenvolvendo uma pesquisa nessa Organizagdo, com o intuito de
concluir dissertagdo de Mestrado em Engenharia de Produgéo pela Universidade Federal de Santa
Maria.

O presente questionario tem por objetivo identificar a sua opiniao sobre algumas atividades
desenvolvidas.

O estudo tem uma preocupagdo de compreender a realidade como ela é, sem fazer
julgamentos, apenas identificar a percepgdo de uma parte das pessoas dessa Organizagao. O seu
nome ficard no anonimato, sendo desnecessario identificar-se.

CARGO OU FUNCAO:

SETOR:

1. Idade:

() menos de 20 anos () entre 20 e 30 anos () entre 30 e 40 anos
( )entre 40 e 50 anos () mais de 50 anos

2. Grau de instrugao:

() 1°grau incompleto () 1°grau completo () 2°grau incompleto
() 2°grau completo () graduagao incompleta () graduado
(

)

3.Carga horaria de trabalho:

( )6 horas ( ) 8horas () mais de 8 horas

4.E permitido que vocés conversem uns com os outros em horario de trabalho?
() sim, todo e qualquer assunto

sim, porém somente com autorizagcado do superior imediato

somente quando for um assunto relacionado a execugao das tarefas

nao

~— ~— ~— ~—

(
(
(
5.Quando vocé percebe alguma falha (erro) no processo ou execugao do seu trabalho, vocé:

() fica quieto e espera que 0s supervisores ou gerentes vejam

() fica quieto e faz de tudo para que ninguém perceba
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() avisa o mais breve possivel ao seu superior

() espera uma boa oportunidade para avisar ao seu superior

6.Ao perceber que seus colegas de trabalho nao estao executando suas tarefas como
deveriam, o que voceé faz?

() fica quieto e se irrita, pois vocé sempre faz tudo correto

() fica quieto no momento e depois avisa ao supervisor

() avisa seu colega para que ele consiga corrigir seu erro
()

chama logo seu supervisor e avisa ele sobre o fato

7. Se vocé tem uma grande idéia que ajudaria a melhorar os processos produtivos de trabalho,
vocé:

() conta logo para seus supervisores, pois sabe que isto pode lhe trazer uma boa promogao

() espera uma boa oportunidade e conta aos seus supervisores

() prefere contar ao administrador da empresa
()

nao conta nada para ninguém e mantém a idéia em segredo

“wy”

Para cada questdo abaixo, assinalar com um “x” somente uma das opg¢des que prevalece na
organizagao:

Sempre Com As Raramente | Nunca
frequiiéncia | vezes
5 4 3 2 1

8) A misséo e os objetivos da organizagado
sdo disseminados/espalhados entre as

pessoas.

9) Vocé tem acesso a informagdes sobre
tecnologias, orgcamentos, finangas, projetos,

programas e estratégias da empresa.

10) A sua opinido ¢é levada em

consideracgao e aproveitada na pratica.

11) E assegurada igualdade de

participagéo a todas as pessoas.

12) Sao diversos os tipos de cargos das
pessoas que participam das discussdes e

decisodes.

13) A organizagéo considera importante a
participagdo de todos na deteccdo de

possiveis falhas nos processos.

14) Os departamentos e as equipes
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discutem entre si, formas de melhoria nos

processos de produgao.

15) As equipes sao autorizadas a gerenciar

suas atividades e tomar suas decisoes.

FONTE: Adaptado de Leal Filho, 2002.

16) Dé exemplo de quais ocasides vocé mais participa das discussdes e decisdes da organizagao:

Mestranda Milena Pizzolotto De Conti Meneghine

milenapdcm@gmail.com
(55) 9955.8606



mailto:milenapc@brturbo.com.br
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APENDICE B - Protocolos de avaliagdo entregues aos dirigentes.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado/a Sr./a estou desenvolvendo uma pesquisa nessa Organizagao, com o intuito de concluir
dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Produgao pela Universidade Federal de Santa Maria.

O presente questionario tem por objetivo identificar a sua opinidao sobre algumas atividades
desenvolvidas.

O estudo tem uma preocupacdo de compreender a realidade como ela &, sem fazer
julgamentos, apenas identificar a percepgéao de uma parte das pessoas dessa Organizagéo.
O seu nome ficara no anonimato, sendo desnecessario identificar-se.

CARGO: SETOR:

1. Ha o envolvimento dos colaboradores de chao-de-fabrica na deteccdo de possiveis falhas e
problemas do processo operacional? Em caso afirmativo, isto ocorre de que forma?

2.Quais os fatores que favorecem a participagéo dos colaboradores nas discussdes e decisbes da
organizagao?

3.Quais os fatores que dificultam a participacéo dos colaboradores nas discussdes e decisdes?

4.De que forma a missdo organizacional é definida e disseminada?

5.Como se da a oportunidade para que as opinides das pessoas de diferentes setores e niveis sejam
levadas em consideracao?

6.Como é a autonomia das equipes e pessoas dentro das suas areas de atuagao?

7.Qual a sua opinido sobre a participagéo dos colaboradores nas discussdes e decisdes?
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8. O que poderia ser feito com relagdo a participagdo dos colaboradores nas discussbes e
decisdes?

Mestranda Milena Pizzolotto De Conti Meneghine
milenapdcm@gmail.com
(55) 9955.8606



APENDICE C - Modelo de slides sugerido para a divulgacio do Sistema de
Gestao Participativa aos dirigentes.

0 QUE E?

@ JOHNDEERE

.@ JOHNDEERE SISTEMA DE GESTAO PARTICIPATIVA

O Sistema de Gestéo Participativa envolve a busca
~ B ALCE .
da cooperagao i trabalha efh equipe no esforgo

¥ira aproveitar
{4 Elyiicipar, identificar e

HSTEM DE @ESTﬁ colaboradoreg
solucionar praoEyt! fn.0 obj livo da redugéo
@l falhas operacif=i)
aior participacdo e um

L@TH©H]P>AT VA ]
Uma proposta queNey(={e i
ambiente cognitivﬁnmt&mais’saudével, resultando
assim, em aumento de produtividade na
organizagéo.

OBJETIVO

@ JOHNDEERE

lglJOHNDEERE OQUEE?

A gesto participativa é uma politica de gestéo que valoriza a capacidade CompromEter todas as pessoas da
de as pessoas tomargm df30|soes e resolver plrobllemas, aprimorando a organ iza 950 com os resultados.
satisfagdo e a motivagdo no trabalho, contribuindo para o melhor
desempenho e competitividade das organizagdes.

Este método permite a participagéo dos

colaboradores em algumas decisdes na organizag&o,
Quando ha participagdo e comprometimento efetivo, existe

de forma organizada e responsével, sempre
contribuindo com suas experiéncias e conhecimentos,
agregando mais valor as fungdes e as pessoas das . I .
greg quais pamcfpam P também a preocupacédo da melhoria do produto por parte dos
membros da equipe. Eles se sentem como parte do esforgo
de equipe para alcangar este objetivo.
'E] JOHNDEERE CONSCIENTIZAGAO -@ JOHNDEERE

O envolvimento do individuo em um sistema, de modo que

este considere as metas organizacionais como seus
proprios objetivos pessoais, resulta em uma variedade de
condutas que apdiam a miss&o da organizagao visando
obter maior produtividade em suas agoes.

~

o~

A conscientizagdo acerca da responsabilidade e A condigéo basica para ocasionar a internalizagdo dos
comprometimento com o trabalho se da através obj:eFivos do sistema e’i a autojrealilza_géo do i_ndivll'dulo ao
de treinamentos, utilizagdo da intranet, murais e pafﬂmpar na consecugao de ta|§ ot‘JJetn./os,. pois °."1.d'v'du°
’ ? Vvé a organizagéo como sua prépria criagdo, participando
folders. de algumas decisdes, de modo que a organizagao se torna
parte dele e ele parte dela.




@ JoHNDEERE APRESENTAGAO DO FLUXOGRAMA DE ATIVIDADES PROPOSTAS

ATITUDE DOS COLABORADORES DIANTE DE ALGUM ERRO / FALHA

@ JOHNDEERE
NO PROCESSO

avisalogao fica quieta e tenta
supervisor disforgar

avisar

Prova esta de que os colaboradores sdo dependentes de
seus supervisores diretos, e que na auséncia destes, ndo
tomam atitudes que visam a corregédo ou melhoria dos
processos.

@JOHN DEERE REAGAO DOS COLABORADORES DIANTE DO ERRO DO COLEGA

E JoHNDEERE QUANDO CONSIDERAM QUE SUA OPINIAO E APROVEITADA

E——

— |
e

avisaao colega —

Prova do espirito de equipe e comprometimento dos
colaboradores.

sempre 7% POCH LI

Pode-se considerar que grande niimero de opinides sao ouvidas, porém sabe-se
que nem sempre os colaboradores est&o treinados e preparados a sugerir métodos
que realmente possam melhorar os processos, e algumas vezes, isto acaba
gerando um certo grau de decepgdo que faz com que eles ndo mais emitam
opinides, ja pensando que nao serdo aceitas, cabendo nesses casos uma

do e trei to para que os imil aidéia de que nem
sempre o sugerido ird gerar um melhor desenvolvimento dos processos.

JOHNDEERE  AUTONOMIA PARA O GERENCIAMENTO DE ATIVIDADES

@Jc’"‘“ DEERE AL A MELHOR FORMA DE DISSEMINAGAO DA MISSAO ORG.?

o2 o

— W

Os colaboradores possuem autonomia para o
gerenciamento das atividades técnicas por eles exercidas,
porém lhes falta condigdes para efetivamente colocar em

pratica suas idéias de mudancas ou melhorias.

INfCIO DO PROGRAMA DE
TREINAMENTO PARA IMPLANTACAO
DO SISTEMA DE GESTAO PARTICIPATIVA

@ JOHNDEERE

1° Etapa - Divulgagao do Sistema de Gestéo Participativa aos dirigentes.

| leme

2° Etapa - Estabelecimento dos objetivos

Feedback dos
senhores

@ JOHNDEERE

3° Etapa - Comprometimento dos dirigentes

Confirmagao do comprometimento de todos em aderir o Sistema de Gestao
Participativa

4° Etapa - Divulgagao do Sistema aos de nivel

Intranet |

&9



B JoHNDEERE

@ JOHNDEERE

5° Etapa - Treinamento motivacional - a 5° etapa do modelo proposto supde que
acontega um treinamento com os colaboradores de chao-de-fabrica, com o intuito
de desenvolver um espirito motivado voltado a participagdo em agdes especificas
de percepgao de falhas operacionais e possiveis melhorias nos processos de
trabalho.

6° Etapa - Treil para aoda nas pessoas

Nesta etapa sugere-se que o treinamento aos colaboradores seja
conduzido pelas chefias, sem a necessidade de sua totalidade, mas
que esteja presente ao menos um dirigente de alto escalao, bem
como alguns supervisores que trabalham em contato direto com os
colaboradores de chao-de-fabrica, e que aqueles transponham
sentimentos de mais pura confianga na seriedade do trabalho de
cada ser dentro da organizagao.

ﬁ JOHNDEERE

JOHNDEERE

7° Etapa - para da de participar

A esta etapa se sugere que o treinamento
seja executado pelo/a psicélogo/a, em
pequenos grupos de colaboradores, para
que ocorra abertura dos sentimentos de
cada um em relagé@o ao que o inibe ou
impede de melhor se desenvolver dentro
da organizagao. Em casos particulares,
se sugere que ocorra atendimento
particular e personalizado.

8° Etapa - Treil para estil a partici

Sugere-se nesta etapa que seja executado treinamento fora da
organizagao, em 1 ou 2 dias num ambiente de mata ou campo, isolados
de maiores recursos tecnolégicos, em que os colaboradores de chao-de-

fabrica possam passar por vivéncias em grupo que a cada dinamica
percebam que a sua particular participacéo teve efetiva diferenca na
concluséo de cada fase.

Cabe aqui deixar claro aos colaboradores
que o Sistema de Gestéo Participativa a ser
desenvolvido, ndo implica a rentncia aos
direitos e responsabilidades das chefias,
mas sim a mutua ajuda de todos os
membros da organizagéo na detecgao de
possiveis falhas e na criagdo de melhorias.

ﬁ JOHNDEERE

9° Etapa - Comp i dos

Sugere-se a criaggdo de fichas de fichas de avaliagdo (questionarios)
com vistas a investigar a adaptagdo e o comprometimento das pessoas
com o modelo proposto, que comece no mesmo momento da
implantag&o do sistema e permanega ao longo do tempo,
principalmente com posteriores andlises descritivas: anélise dos dados;
tabulagéo; graficos; e com o passar do tempo, andlise de
correspondéncia,

10° Etapa - Pratica do Sistema de Gestéo Participativa

—

o Flexibilidade; .
o Responsabilidade Sistema

o Motivagéo L l)e-

o Confianca ; Gestiao

o Coragem articipativa
o Participagéo =
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