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Resumo

TRAINOTTI, Madrio Sérgio, Aplicacio da Metodologia 5S, visando a melhoria do processo
organizacional em uma Fundac¢do de Direito Privado - Um estudo de caso, Campinas, Faculdade
de Engenharia Mecanica, Universidade de Campinas, 2006. 110 p. Dissertagao (Mestrado)

Neste trabalho, procura-se analisar a implantagdo do programa 5S em uma fundagdo publica de
direito privado: Fundag¢do para o Desenvolvimento da Educacdo, FDE, visando a melhoria
organizacional. Alguns questionamentos orientaram a andlise: primeiramente indaga-se se esta
ferramenta € adequada para iniciar um processo de gestao da Qualidade Total; qual a importancia
de um patrocinador na alta direcdo para a implantacio efetiva e a manutengdo do programa, e por
fim, como se comportam os funciondrios de uma organizagao burocrética ao serem chamados a
geréncia participativa, ainda que de forma operacional, na implantacdo da ferramenta. Busca-se
refletir sobre a adequagdo desta ferramenta, que a despeito de sua simplicidade técnica e
operacional, pressupde uma mudanga comportamental de seus colaboradores, para que se tenham
resultados praticos. Enfatiza-se a presenca do patrocinador em todas as etapas do processo, para
que o programa possa ser bem sucedido. A metodologia utilizada foi a pesquisa-agdo,
considerando-se que o autor participou internamente do processo, ndo tendo sido somente um

observador.

Palavras Chave:
- 5S, Gestao da Qualidade Total, Gestdo Participativa, Processos de Melhoria, Gestdao

Organizacional.
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Abstract

TRAINOTTI, Mario Sérgio, Application of the 5S Methodology, aiming at the organizational
process improvement in a “Fundacdo de Direito Privado” (Private Right Public Foundation) - A
case study, Campinas,: Faculty of Mechanical Engineering, State University of Campinas,
2007. 99p. (Thesis Master's degree)

This work tries to analyze the implementation of the 5S program in a “Fundacdo de Direito
Privado” (Private Right Public Foundation): “Fundacdo para o Desenvolvimento da Educacdo”
(Foundation for the Development of Education), FDE, aiming at its organizational improvement.
Some questions guided the analysis: firstly, it is investigated whether this tool has been adapted
to start a management process through the Total Quality Management; the importance of a
sponsor in a high position for the effective implantation and maintenance of the program has also
been investigated; finally, the way the employees of a bureaucratic organization behave when
they are called to the management participation (though an operational way) in the implantation
of the tool is analysed as well. One attempts to reflect about the suitability of this tool, which, in
spite of its technical and operational simplicity, presupposes a behavioral change in the
collaborators, so that practical results can be obtained. The sponsor's presence is emphasized in
all the stages of the process, so that the program may succeed. The methodology used was the

research-action, taking into account that the author actually participated in the process.
Words Key:

- 5SS - Housekepping, Total Quality Management, Management Participation, Process

Improvement, Business Management.
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Capitulo 1

Introducao

As relacdes mercadoldgicas sejam elas de empresas privadas ou publicas; sejam elas business
to business ou business to consumers, vem passando por profundas mudangas nos ultimos anos.
O empodeiramento das pessoas ou organizagdes quando no exercicio do papel de consumidores,
clientes ou usudrios de servigos publicos, fez esses atores sociais atuarem de forma mais exigente
da qualidade e da satisfacdo das suas necessidades. Exemplos de Leis como o Cédigo de Defesa
do Consumidor e novas normas internacionais de garantia da qualidade como a série ISO 9000,
legitimam este novo padrdo de exigéncia, lembrando que cada vez mais a sociedade toma

consciéncia de seus direitos enquanto cidaddos e contribuinte como concorda Bianchi (2005):

A questdo da inovacdo e da criatividade (empreendedorismo, “empowerment’)
necessdrias nas organizacdes do mundo de hoje, sdo listadas por Chiavenato e
podem auxiliar a compreender a estrutura burocritica e as dificuldades que
apresenta para as organizacdes que necessitam fazer face ao mundo em ripida
mudanca. (BIANCHI 2005, p.25)

Na atualidade, este empodeiramento ainda é exercido com maior for¢ca nas relagdes das
empresas privadas e seus clientes do que nas relagdes dos 6rgdos e empresas publicas com seus
usudrios, mas a sociedade caminha em passos largos para uma maior conscientizacdo politica,
tornando-se cada vez mais critica. O nivel de exigéncia exercida hoje pelos consumidores, aliado

a crescente oferta de produtos e servicos, acirra a luta pela preferéncia dos consumidores,



obrigando as organizacdes, sejam elas privadas ou publicas, a empreenderem uma busca
incessante por melhorias nos seus produtos, servigos e servigos agregados aos produtos. Os
consumidores ganharam um forte aliado em 1990, o Cédigo de Defesa do Consumidor, em seu

artigo 3° define quem € o fornecedor, e em seu artigo 6° os direitos bdsicos do consumidor:

Art. 3°: Fornecedor é toda pessoa fisica ou juridica, pablica ou privada, nacional
ou estrangeira, bem como os entes despersonalizados, que desenvolvem
atividade de produgcdo, montagem, criacdo, construcdo, transformacio,
importagdo, exportacdo, distribuicdo ou comercializagdo de produtos ou
prestacio de servicos (...) Art. 6° III: a informac@o adequada e clara sobre os
diferentes produtos e servigos, com especificacio correta de quantidade,
caracteristicas, composicdo, qualidade e preco, bem como sobre os riscos que
apresentem; X: a adequada e eficaz prestagdo dos servicos publicos em geral.

Este novo consumidor ou usudrio busca produtos e servicos cada vez melhores e de valor
agregado cada vez maior, querendo pagar cada vez menos por estes eles. Esta equacdo formada
entre a exigéncia de maior qualidade e menor preco, leva as organizagdes a empreenderem
verdadeiras guerras em busca da melhoria em seus processos, produtos e servicos que vissem o

aumento da produtividade e conseqiientemente a diminui¢ao dos custos totais.

Os conceitos de “qualidade e melhoria” j4 freqlientam as organizacdes publicas pressionadas
por esta nova realidade mercadolégica e algumas delas ja buscam certificarem-se nas normas da
ISO 9000:2000, como por exemplo, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos. A empresa

tem um programa na drea da qualidade:

O Programa constitui-se em um conjunto de projetos e acdes a serem
implementados no ambito da Empresa, cuja definicdo levou em consideragdo
trés grandes vertentes: Gestdo pela Qualidade Total - GQT, Normas da
International Organization for Standardization - ISO, e Critérios do Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ (...) O PNQC — Programa Nacional de Qualidade
dos Correios - consiste em uma ampla a¢do mobilizadora, promovida pela alta
administracdo da Empresa, no sentido de adotar uma gestdo empresarial
participativa, tendo como estratégia a melhoria continua do ambiente de trabalho
de seus colaboradores e de seus processos, visando a maxima satisfacdo dos
clientes. (CORREIO 2006)



Analisar uma dessas iniciativas pela busca de processos de melhoria em empresas com
perfil organizacional de empresa publica é o que pretende este trabalho. A organizacio em
questdo é a FDE — Fundacdo para o Desenvolvimento da Educacdo, entidade privada de direito

publico, e o processo de melhoria focado neste trabalho € a implantagdo do Programa 5S.

1.1 Justificativa e Relevancia

Em decorréncia das mudangas anteriormente mencionadas, as empresas publicas e privadas
tém empreendido grandes esforcos para ajustar seus produtos, servigos e servicos agregados aos

seus produtos, ou seja, seu mix de marketing, a esta realidade.

Processos de mudancas sdo desconfortiveis e causam incomodos para as pessoas e
conseqiientemente para as organizagdes. Poucas pessoas sentem-se a vontade para sair de sua
area de conforto e ir em direcdo ao desconhecido, mudar comportamentos e atitudes. Mesmo nas
organizagdes privadas, diante das ameacadas de queda na rentabilidade e lucratividade, as

resisténcias as mudangas sdo grandes.

Hernandez e Caldas (2001) fazem este questionamento:

No entanto uma pergunta permanece: se sabemos tanto (sobre como preveni-la
ou superd-la), por que a resisténcia a mudanca ainda é considerada uma das
principais barreiras a transformacdo organizacional bem-sucedida? Hernandez e
(CALDAS 2001, p.32)

E sdo os mesmo autores que concluem que:

A resposta mais provdvel € que, do ponto de vista cientifico e a despeito de todas
as ‘“receitas”, nds, na verdade, ndo sabemos muita coisa sobre o que é a

N 7

resisténcia a mudanca, suas causas, quando € mais provavel que aconteca, o



efeito que pode (ou ndo) produzir em esfor¢os de transformagdo ou os métodos
que podem existir para lidar com ela. (HERNANDEZ E CALDAS 2001, p.32)

Ao se tratar de organizacdes publicas burocriticas e hierdrquicas, estas resisténcias
potencializam sobre-maneira. A maquina administrativa, seja ela direta ou indireta, muitas vezes
€ comparada a um paquiderme: grande, lenta e pesada e assim, tende a retardar-se as respostas as
mudancas sociais que cada vez mais exige atitudes pré-ativas, ageis, flexiveis e eficazes. Ao falar

sobre a maquina publica Bianchi (2005) diz que:

A influencia conjugada e a pratica continuada desses desvios e preconceitos
acabaram por transformar a Administracdo Publica, ao longo dos anos, em
organismo gigantesco e lento, complicado e ineficaz, centralizado, insensivel e
desumano. Salvo as excecdes existentes. (BIANCHI 2005, p.29)

Este estudo se justifica por se tratar de uma tentativa de melhoria de processos em uma
organizagdo publica mergulhada nesta cultura organizacional burocratica e hierarquizada, mesmo

sendo constituida e regida pelo estado de arte do direito privado.

Considera-se também sua relevancia pelo fato de que a ferramenta escolhida para
implantacdo, o Programa 5S, tem vasta e reconhecida aplicagdo mundial em processos de
melhoria e como porta de entrada para a implantagdo da Gestdo da Qualidade nio deixando
muitas dividas quando sua efici€éncia, como se apresentard no corpo deste trabalho. Isto permitiu
o estudo mais focado aos aspectos organizacionais diante da exposic¢do a ferramenta do que a sua
legitimidade como instrumento de melhoria. Como Osada (1992, p.15) afirma: “...se

conseguirmos implementar os 5S°s, conseguiremos implementar também os outros sistemas sem

problemas e com bons resultados.”

Ainda pondera-se que o cardter participativo operacional, ou seja, os funciondrios foram
chamados a participarem ativamente na gestdo da execucdo, mas nao na decisdo e escolha da
ferramenta, traz uma relevancia adicional a este estudo de caso, suscitando uma discussao sobre o
que € que pode ser chamado de Gestao Participativa nas organizagdes e como que os funciondrios

de uma organizacdo burocritica respondem ao serem chamados para participar, mesmo que em



nivel operacional de um processo de mudanga organizacional? Esta € uma das perguntas que este

estudo pretende responder.

1.2 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € estudar o método e resultados da aplicagdo do Programa 5S, em

uma Fundacao Publica de Direito Privado, realizada com bases participativas operacionais.

1.3 Hipoéteses

Diante disto formulou-se as seguintes hipoteses a serem respondidas neste trabalho:

Em uma organizacdo burocratica quando se convoca os funciondrios para um processo de
participacdo, mesmo em nivel operacional isto € capaz de mudar suas atitudes e agirem de forma

mais ativa, assumindo a propriedade e riscos do projeto?

O apoio da alta administracio, ou seja, ter um patrocinador € crucial para a implantacdo de
programas de melhoria, neste caso o 5S, em uma organizacdo burocritica, mesmo em bases

participativas operacionais?

1.4 Metodologia

A metodologia utilizada neste trabalho é baseada na realizagdo de um estudo de caso, além da
discussdao dos pressupostos tedricos nas dareas de sistemas da qualidade, mudangas no ambiente

organizacional e sistemas de melhorias de processos organizacionais.

O estudo de caso terd como base a “Pesquisa-acdo”, através da observagdo participante do
pesquisador no processo de implementacdao de ferramenta da Qualidade Total, observando suas
potencialidades e limites em um processo especifico de mudanca organizacional. A ferramenta da

Qualidade implementada foi o “5S” - housekeeping, com énfase na forma da implantagcdo, ou



seja, com participagdo ativa do corpo de funciondrios na definicio da forma, do ritmo e da

abrangéncia do processo.

A metodologia dos “5S’s” vem sendo implantada nas organizagdes, desde a década de 60,
segundo OSADA (1992). Sua implantacdo em bases participativas € um de seus pilares

estruturais.

A observacdo participante permitiu ao autor coletar dados desde o inicio da implantacdo
(periodo que serd mais amplamente estudado), que ocorreu com a presenca da equipe de

consultores, entre e junho a dezembro de 2003.

1.5 Estudo de Caso com Base na “PESQUISA-ACAO”

O método de “Pesquisa-a¢do” € uma das formas possiveis de realizacdo de um estudo de caso
e foi selecionado como metodologicamente adequado ao desenvolvimento deste estudo, devido

as suas principais caracteristicas, descritas a seguir:

Pesquisa-ag@o é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida
e realizada em estreita associagdo com uma acdo ou com a resolugdo de um
problema coletivo e no quais os pesquisadores e os participantes representativos
da situacdo ou do problema entdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo (THIOLLENT, 2002, p. 14)

... uma abordagem da pesquisa social aplicada, em que o pesquisador de acdo e
um cliente colaboram no desenvolvimento de um diagnéstico e da solug@o para
um problema, pelo que se seguem resultados que contribuirdo para o acimulo de
conhecimentos em um dominio empirico particular. (BRYMAN 1995, p.178).

Alguns autores, como Pedro Demo (1995: 231), ndo fazem distin¢do entre pesquisa
participante e pesquisa-a¢do: “...porque nos parece que 0 compromisso com a pratica ¢ 0 mesmo

em ambas...”.

Thiollent et al. (2002), afirmam que ndo hd unanimidade quanto a similaridade da
terminologia da “pesquisa-acdo” e da “pesquisa participante” e evidencia algumas diferengas

entre ambas:



. toda pesquisa-acdo € do tipo participativo: a participagdo das pessoas
implicadas nos problemas investigados é absolutamente necessaria. No entanto,
tudo o que é chamado pesquisa participante ndo € pesquisa-acao. (...) Para que
ndo haja ambigiiidade, uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-acdo
quando houver realmente uma acio por parte das pessoas ou grupos implicados
no problema sob observacdo. Além disso, é preciso que a ag¢do seja uma agdo
ndo-trivial, o que quer dizer uma acdo problemdtica merecendo investigacio
para ser elaborada e conduzida. (THIOLLENT et al, 2002, p. 15).

Assim, a utilizagdo da terminologia “pesquisa-acdo” parece mais adequada aos propdsitos
deste trabalho, uma vez que trata--se do desenvolvimento de uma agdo relativa a implementacao

de um processo de mudanga organizacional.

Thiollent (2002) resume ainda os principais aspectos da pesquisa-acdo como estratégia

metodoldgica:

1) H4 uma ampla e evidente interacdo entre pesquisadores e pessoas
envolvidas na situagdo investigada;

2)Desta interacdo resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solucdes a serem encaminhadas;

3) O objeto da pesquisa é constituido pela situagc@o social e pelos problemas de
diferentes naturezas encontrados nesta situacio;

4)O objetivo da pesquisa-agdo consiste em resolver ou, pelo menos, em
esclarecer os problemas da situacdo observada;

5)Durante o processo, desenvolve-se um acompanhamento das decisdes, das
acoes e de toda atividade intencional dos atores da situagao;

6) A pesquisa ndo se limita a uma forma de agdo, pretende simultaneamente
aumentar o conhecimento dos pesquisadores e das pessoas e grupos envolvidos.
(THIOLLENT et al 2002, p.15).



1.6 Instrumentos de Coleta de Dados

O material de pesquisa para a realizacdo deste estudo de caso é composto por uma série de
Relatérios de atividades elaborada pela equipe de consultores para a institui¢do contratante, além
de um vasto arquivo fotografico com mais de 2000 fotos, abrangendo a situagdo anterior ao
processo, as atividades de implantagcdo e alguns dos resultados obtidos, além de depoimentos e

entrevistas ja realizados, ou previstos, com funciondrios e gerentes da FDE.
Foram utilizados os seguintes instrumentos de coleta de dados:

> Observacgido participante: em todas as etapas de desenvolvimento do processo de

implantacdo e estudo.

> 25 entrevistas individuais com roteiro definido em conjunto com as Chefias de
Departamentos. Tais entrevistas possuiam roteiro semi-estruturado permitindo que os
entrevistados opinassem sobre o impacto da implantacdo da metodologia do 5S nas
praticas gerenciais e na rotina funcional da empresa. O conjunto de respostas foi agrupado
pela equipe de consultores, de modo a elaborar os relatérios mensais de acompanhamento

do Projeto.

> Andlise de documentos e registros de arquivos. Foram analisados 04 relatérios de
acompanhamento do projeto, atas das reunides do Nucleo da Qualidade, materiais

didéticos elaborados pelo Nucleo e outros documentos.

> Andlise dos Questiondrios de Avaliacdo Departamental aplicados a todo corpo
funcional, em setembro de 2003, quando do término da aplicacio do primeiro “S” , inicio
do processo de aplicacdo do segundo ‘S’. Foram realizadas tabulagdes e andlises por

Departamento e, posteriormente, para toda a FDE.

1.7 Estrutura da Dissertacao

A dissertacao serd estruturada da seguinte forma:

Capitulo 1: Introducao



Capitulo 2: Revisao bibliografica
2.1 Organizac¢oes Burocraticas

Este capitulo pretende apresentar, mesmo que de forma sucinta, o ambiente burocritico que
norteia a administragdo publica e privada. O capitulo inicia definindo organizagdes burocréticas,
apresentando suas caracteristicas principais € avanca com uma discussdao sobre o desafio de

promover mudancas organizacionais em ambientes burocraticos.
2.2 Gestao Participativa

O capitulo inicia apresentando de onde se originou o conceito de gestdo participativa e
algumas conceituagdes encontradas na literatura estudada. Faz uma leitura das implicagdes sécio-
culturais da participacdo em algumas culturas e extratos sociais. Apresenta uma comparagao entre
os ambientes burocraticos e participativos, inclusive sobre o papel da lideranca nestes dois
ambientes. Neste capitulo discute-se também os niveis e graus de participacdo, desde a
participacdo nas informacdes até a autogestdo, a conceituacdo de participacdo direta e indireta e
suas implicacdes. Foi feita também uma viagem pela gestdo participativa no Brasil, desde as

primeiras iniciativas até alguns exemplos de sucesso de autogestao.
2.3 Processos de Melhoria

O estudo de processos de melhoria organizacional, voltado para a Gestdo da Qualidade € o
objetivo deste capitulo. Serd apresentado com mais énfase o Modelo de Melhoria de Langley. O
modelo de Langley pode ser utilizado em qualquer processo de melhoria, além dos voltados a
Gestao da Qualidade total. Langley sintetizou em seu modelo algumas ferramentas da qualidade
acrescida de suas pesquisas e experiéncias. Esta coletdnea de informagdes gerou um modelo

simples e pratico de conduzir processos de mudangas que visam a melhoria.
2.4 Gestao da Qualidade — Total Quality Management (TQM)

Este capitulo apresenta os conceitos cldssicos e um pouco de histéria sobre a Gestdo da
Qualidade Total, alguns conceitos elaborados pelos formuladores desta forma de gestdo e

algumas de suas ferramentas.



2.5 Metodologia 5S

Este capitulo apresenta a teoria da metodologia do 5S, o conceito de cada uma das palavras
que define esta metodologia e sua tradug@o para nosso idioma, ou seja, os 5 sensos. Faz também
algumas referencias das vantagens do uso da ferramenta como porta de entrada para um processo

maior de gestdo da qualidade.
Capitulo 3: A implementacao do Ss na FDE em bases participativas — Um estudo de caso

Este capitulo apresenta o processo de implantacdo ocorrido na FDE, discorre passo a passo as
etapas do processo. No inicio € feita a caracterizacdo da organizag@o, seu cronograma e a fase
preparatéria da implantacdo. Apresenta também algumas pesquisas de avaliacdo, realizada
durante o processo. Dados referente ao tempo posterior da implantacdo foram coletados através
de entrevista com 03 funciondrios que participaram do grupo gestor do projeto, chamado de

ntcleo da qualidade.

Capitulo 4: Conclusao
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Capitulo 2

Revisao Bibliografica

2.1 Organizacoes Burocraticas

Este capitulo pretende apresentar, mesmo de forma sucinta, o ambiente burocritico que
norteia a administragdo publica e as empresas privadas, especialmente as fundagdes publicas de
direito privado, tipo de organizacio no qual foi desenvolvido este estudo de caso.

O novo dicionario Aurélio (1986) define burocracia como:

Administracdo da coisa publica por funciondrios (de ministérios, secretarias,
reparti¢cdes, etc.) sujeito a hierarquia e regulamento rigidos, € a uma rotina
inflexivel: os tramites da burocracia. 2. P.Ext. Complicacdo e morosidade no
desempenho do servigo administrativo. 3. Grande influéncia ou prestigio de uma
estrutura complexa de departamentos na administracdo da coisa publica: A
burocracia no mundo moderno vai cedendo lugar a tecnocracia (...) Tecnocracia.
Sistema de organizagao politica e social baseado na predominancia dos técnicos

A burocracia como visto, por defini¢cdo, significa a forma como as organizagdes gerem suas
atividades operacionais: hierarquizada, regulamentada, rotineira e inflexivel. Estas atividades sdao
executadas pelos burocratas, que Aurélio (1986) define como sendo “Funciondrio que faz parte
da burocracia, em especial aquele que segue mecanicamente as normas impostas pelo
regulamento da administracao”.

Para Bianchi (2005), Max Weber foi um expoente no estudo da burocracia, e entendia a

gestdo burocratica intimamente ligada a dominacao. Bianchi (2005) define dominac¢do como a
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probabilidade de receber obediéncia a partir de um mandato de determinado contetido entre
pessoas especificas e ndo a probabilidade de exercer o poder ou influéncia sobre outros seres
Humanos.
Weber apud Bianchi (2005) classifica trés formas de dominacdo: 1) Domina¢do do tipo
racional-legal — 2) Dominagdo de caréter tradicional — 3) Dominagao do tipo carismatica.
A dominacio mais comum € a dominacao racional-legal, que de acordo com o autor tem as
seguintes caracteristicas:
I.  Pode ser estatuida de forma legal e racional, pactuada e outorgada entre as
partes;
II. Deve ser mantida dentro dos limites juridicos que a instituiu;
III. Implica na relacio de mando e obedi€ncia hierdrquica e mesmo a pessoa
que por direito é o soberano legal, deve por sua vez obedecer a preceitos
impessoais, legais, normativos, da ética e do bom costume social;
IV. Implica em que, quem obedece sé o faz enquanto membro, parte do
ambiente institucional, seja ele uma organizacdo empresarial ou de estado de

direito (Unido, Estado ou Municipio).

Esta forma de dominacdo estd presente nas organizacdes chamadas de burocriticas. Para
Weber (1982) a burocracia € regida por leis e regulamentos, mantida por relagdes hierarquicas de
mando, € oficializada por documentos escritos que devem ser originalmente mantidos em
arquivos fisicos para posterior consulta, seus membros sdo técnicos treinados para fungdes
especificas, fazendo somente o que € atributo de seu cargo e lhe € exigido a plena ocupagdo de
seu tempo em suas tarefas. Estas caracteristicas criam um funciondrio especialista no que faz,
mas sO no que faz seguidor de ordens sem questiond-las, que normalmente ndo demonstra
iniciativa de contribuir para a melhoria das atividades e que obedece a seu subordinado de forma

impessoal.
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2.1.1 Fundacao e Burocracia

As fundagdes aparecem no cendrio publico administrativo nos anos 60, Ferreira (2006) diz

que:

O Anteprojeto de Lei Organica da Administracdo Publica Federal, em meados
dos anos 60, em seu artigo 64, que iniciou o processo de regulamentacdo do
instituto: Fundacdo publica € a entidade criada em decorréncia de lei especifica,
sem fins lucrativos, com personalidade juridica de direito publico, autonomia
administrativa e financeira, patrimdnio e receitas préprias, tendo por finalidade
desenvolver atividades assistenciais, culturais, educacionais, de estudos e
pesquisas, ou de apoio as referidas finalidades, que por necessidade operacional
deve ser assim organizada.

Parédgrafo tnico — além do estabelecido neste artigo, as fundagdes universitdrias
gozardo, ainda, de autonomia didatico-cientifica (g.n.). (FERREIRA 2006)

Para o mesmo autor, as fundagdes publicas de direito privado tem o seguinte objetivo:

... de atuar com maior agilidade e eficicia no exercicio de suas atividades, a
Administracdo Publica, em passado recente, foi buscar no direito privado
algumas formas organizacionais, € que terminou por gerar o atual problema das
fundacdes. Contudo, a figura juridica “fundacdo”, devemos lembrar, ndo é uma
criacdo do direito civil, mas definida pela Teoria Geral do Direito. Portanto,
pensar uma fundagdo dentro de um regime de direito ptblico ndo é assim tao
inconcebivel, como querem fazer crer alguns doutrinadores. (FERREIRA 2006)

A despeito da batalha no campo juridico provocado pelas suas caracteristicas, as fundagdes
foram ratificadas pela Constituicdo de 1988, artigo 37, XIX, por meio da prevaléncia da tese da
“autarquia fundacional”.

Legalmente, a atividade publica € classificada por:

1. Administracio Direta — representada pelo conjunto de Orgdos, integrantes das pessoas
Juridicas Politicas (Unido, Estados Membros, Distrito Federal e Municipios), divididos naqueles

de direcdo, execucdo e consultivos.
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2. Prestacdo de Servicos Por Terceiros:
A. Através de Pessoas Juridicas vinculadas ao Estado - a Administracdo Indireta.
I - Pessoas juridicas de Direito Publico:
- Autarquias

-Fundacdes Publicas

II - Pessoas juridicas de Direito Privado vinculadas ao Estado

-Empresas publicas em sentido estrito (art.5°, I, do Decreto-Lei 200/67) e em
sentido lato (art. 5° do Decreto-Lei 900/69) e suas subsididrias.
-Sociedades de Economia Mista e suas subsididrias.
B. Através de Pessoas Juridicas ndo vinculadas ao Estado:
I - Em atividades de competéncia estatal, de cunho econdmico (em geral), através
de concessdes, permissoes (regidas, em principio, pela Lei 8.987/95) ou autorizagdes.
II - Em atividades de cunho nao lucrativo, assistenciais, culturais, etc., através de
entes de colaboracdo como as "organizagdes sociais".
Ferreira apud Pereira conceitua uma fundagdo como: “Fundagcdo € a atribuicdo de
personalidade juridica a um patrimonio, que a vontade humana destina a uma finalidade social”,
leciona Caio Mario da Silva Pereira 2 [2]. Em outras palavras, é uma dotacdo patrimonial para

um fim especial.

2.1.2 Mudangas organizacionais em ambientes burocraticos

Pensar neste ambiente burocrdtico e imaginar as conseqiiéncias quando se expdem esta
cultura aos novos paradigmas da Gestdo da Qualidade, com seus conceitos de Gestao
participativa, exercicio da criatividade e ousadia nas solugdes das problemdticas e busca pela
melhoria continua de processos visando a satisfacdo do cliente, pode parecer pouco sensato.
Porém, como j4 considerado na introducdo deste trabalho, a sociedade estd mudando e as
organizacdes também. Em conseqiiéncia deste processo os governos ja deflagram iniciativas

neste sentido. Como cita Bianchi (2005):

As idéias que deram impulso as mudancas, surgiram nos EUA, sob a
administra¢do do Presidente Clinton e seu Vice, Gore, com o advento da obra
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“Reinventando o Governo” (Osborne, D., Gaebler, T., 1992) e cuja tradugdo
para o idioma portugués deu-se em 1997. Também, em outros paises ocidentais
ocorreram reformas do aparelho do Estado, como no Reino Unido, na década de
80, sob a gestdo Thatcher. Bianchi (2005, p.1)

No Brasil, a mais recente e ousada tentativa de reforma do Estado deu-se com a
criacio do MARE (Ministério da Administracio e Reforma do Estado), no
governo de Fernando Henrique Cardoso, e a publicagdo do “livro branco”
intitulado Plano Diretor da Reforma do Estado. (MARE 1995, p.1).

A critica que os autores fazem a estrutura burocratica é justamente a falta de aderéncia as
modernas formas de gestdo baseada na velocidade das decisdes e na criatividade nas solugdes dos

desafios. Motta e Vasconcellos apud Bianchi (2005) dizem que:

De qualquer forma, em todas as organiza¢des que adotam estruturas do tipo
burocrético puro, linha-estafe ou funcional, h4 a predominéncia da “ideologia da
produgdo”, baseada na “racionalidade econdmica” e no controle definido em
termos de confiabilidade. E evidente que toda a énfase se coloca na
previsibilidade e a inovagdo s6 pode ser vista como nao confidvel, uma vez que
ndo se submete 4 controles prévios. (BIANCHI 2005, p.24).

Os conceitos bésicos da burocracia do setor publico brasileiro e consequentemente a falta
de aderéncia de novas formas de gestdo vao colaborar no entendimento do estudo de caso da
FDE.

Em decorréncia da criagdo do MARE surgiu a onda de privatizagdes que assolou o Brasil
durante o governo Fernando Henrique Cardoso (FHC), muitas dessas privatizagdes estiveram
sobre suspeita quando a sua legalidade e imparcialidade do governo no processo. Porém ¢é
notério o fato de que muitas das empresas publicas privatizadas deixaram de um histérico de

resultados financeiros negativos e passaram a auferir lucros para seus novos socios.
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2.2 Gestao Participativa

2.2.1 Origem da Gestao participativa

Maximiniano (1995), diz que a gestdo participativa foi inventada pelos gregos com o nome de
Democracia. E que apds o fim da segunda guerra, com a vitoria dos aliados, o Japao foi
“persuadido” pelos americanos para incorporar préticas democréticas no seu sistema de governo.
Estas praticas chegaram até as empresas japonesas gerando conflitos trabalhistas, que perduraram
até os anos 60, quando a democracia mesclou-se com a cultura oriental. Dai resultou um sistema
de administracdo em que a participacdo dos funciondrios na gestdo da empresa é elemento

estrutural.

No pés-guerra, pelo periodo de sete anos, os Estados Unidos manteve o Japdo sob sua
intervencao e somente com a assinatura do Tratado de Paz e do Tratado de Seguranca Mutua em
1952, o Japao voltou a ter autonomia politica e deslanchou seu processo de recuperacdo

econOmica.

O processo de guerra, de intervencdo e recuperacio foi importante para o surgimento do que

alguns autores chamam de modelo de Administracdo Japonesa.

Santos et al. (2001), evidencia também a importincia da cultura japonesa na constituicao

desse modelo de gestao:

...antes de estudar a administracdo japonesa é importante compreender a base
cultural milenar do povo japonés, que foi o principal fator que possibilitou o
surgimento e sustentacdo das vdrias préticas da administracdo japonesa, bem
como a evolugdo histdrica e cultural que antecede a origem deste modelo. Ao
longo desta evolugdo, trés valores principais foram se consolidando na cultura
japonesa:

> O conceito de pétria ligado ao nacionalismo fervoroso...
> O conceito de familia, decorrente do primeiro...

> O valor do trabalho... € aquele que liga os dois primeiros valores — péatria e
familia — dando base ao modelo gerencial japonés. Se a familia € que vai
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garantir a perenidade da pétria, o trabalho é o que sustentard economicamente a
familia. (SANTOS et al., 2001)

Mendonca (1987) acrescenta, entretanto, que neste mesmo momento histérico, outras

iniciativas de participag¢do estavam nascendo:

... foi neste mesmo momento histérico (final da segunda Guerra Mundial) que
em muitos paises europeus houve o estabelecimento ou o restabelecimento, por
via legislativa, ou contratual, dos comités ou conselhos de empresa Foi
igualmente nesta época que se introduziu o sistema de representacdo paritdria
nos conselhos de vigilancia das grandes empresas siderdrgicas e minerais da
Reptblica Federal da Alemanha. (MENDONCA 1987, p.23).

Mendonca (1987) também realiza uma ampla revisdo dos conceitos tedricos e filoséficos
sobre o tema da participacdo. Seria desnecessdrio reproduzir aqui esta contextualizagcdo tedrica,

uma vez que se pretende enfatizar a praxis histdrica.

Monat apud Mendonca (1987 p.35) ao analisar estes referenciais tedricos, enfatiza que: “...
essas perspectivas ndo sao necessariamente excludentes, e que também, certos modos de
participacdo podem se desenvolver de maneira essencialmente pragmadtica, sem basear-se em

uma posi¢do ideoldgica ou doutrindria definida”.

Tais conceituagdes tedricas, mescladas ao pragmatismo social geraram uma diversidade de

conceitos, programas e respostas sociais, que serdo tratados a seguir.

2.2.2 Aspectos sociais da participacao

O processo de participagdo nas organizagdes empresariais ndo acontece isoladamente da
organizacdo social em que se insere, ou seja, ele é histérica e socialmente determinado. A
sociedade oriental, por exemplo, possui fortes raizes nas organizagdes grupais, participativas e de
respeito a estrutura familiar. Nela, a consulta familiar, principalmente aos mais idosos, € um trago
cultural importante e fundamental nos processos decisérios. As empresas japonesas assimilam

essa cultura baseada na estrutura grupal e familiar. Elas sentem-se responsiveis pelos seus
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funciondrios, como uma grande familia. A partir dessa premissa familiar e comunitéria € possivel
compreender melhor como a cultura japonesa sustenta tdo bem a participacio na gestdo

empresarial.

Em outro extremo de organizacao social, tem-se a sociedade norte americana, onde as pessoas
aprendem, desde cedo, a serem independentes e a pensarem e agirem por seus proprios recursos,
gerando uma sociedade individualista. Assim, cada sociedade determina caracteristicas

especificas em relagdo aos processos de gestdo participativa.

Considerando esta diversidade social seria improvavel que um modelo tivesse as mesmas
caracteristicas ou impacto nas diferentes tessituras sociais. Os autores, em sua maioria chamam
esta diversidade de “controvérsia conceitual”, como Mendonca (1987) deixa claro: “A despeito
da aparente unanimidade e univocidade que o assunto parece ter, uma leitura mais aprofundada
do mesmo revela um campo de grande controvérsia e ambigiiidade, tanto ao nivel prético, como

na esfera conceitual”. Mendonga (1987 p.24)

A convivéncia social dos trabalhadores ndo se restringe aos muros da organizacdo. Os
nucleos familiares e seus grupos sociais também constroem seus proprios “modus operantis” de
relacionamentos que influenciam diferentemente os individuos. Walker apud Mendonca (1987

p.49) argumenta que:

“Toda forte tradicdo autoritdria da comunidade se opde as prdticas de participacdo na

empresa, sobretudo se esta tradi¢do existe no circulo familiar na forma de educar os filhos”.

Pode se dizer que cada sociedade construiu uma “aplicabilidade possivel” para esta filosofia

considerando seus filtros culturais. Assim Mendonga (1987) corrobora com tal assertiva:

Na verdade, neste nivel pratico o que se pode inferir € que as solucdes assim
encontradas por um povo e pais obedeceram a razdes politicas, econdmicas e
culturais peculiares de cada nacdo. E, mais além, na atualidade, condicionantes
especificos de cada projeto nacional ddo corpo e formato préprios a essas
experiéncias. (MENDONCA 1987 p.25).
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Dachler e Wilpert apud Mendongca (1987) evidenciam a complexidade dos fatores
intervenientes na aplicabilidade desta filosofia de gestdo: “ participagdo €, portanto, concernente
a topicos que vao desde motivacao individual e habilidades, passando por lideranca e dindmica de
grupo a fatores organizacionais e estruturas socio-politicas e processos em cada sociedade e entre

sociedades”. (MENDONCA 1987, p. 34)

E finalmente depois de um longo estudo sobre o tema, Santiago Rocca e Retour apud
Mendonga (1987), chegam a conclusdo que hd uma confusdo conceitual, devido 4 multiplicidade
de defini¢des: “A participacdo estd hoje em dia impregnada de uma grande confusdo devido a
multiplicidade de defini¢cdes existentes, a diversidade dos enfoques formulados e aos objetivos

muito diversos que lhe sdo atribuidos”. Mendonga (1987, p. 37).

Walker apud Mendonga (1987, p.52) resume esta questdo de forma brilhante ao afirmar que:

Se tem chegado a um ponto em que se sabe que a participagdo nido é uma
férmula magica, mas que requer um trabalho paciente. Nenhuma das formas de
participacdo aplicada até agora resolveu completamente os problemas. E muito
possivel que esses problemas, como tantos outros de relacdes humanas, nunca
sejam resolvidos de forma definitiva. Mais importante que buscar solu¢des totais
€ reconhecer que se trata de um processo prolongado de aprendizagem, cuja
primeira etapa é aprender a aprender.

2.2.3 Complexidade da definiciao do que seja gestao participativa.

A despeito da dificuldade de conceituar gestao participativa, este trabalho vai trazer algumas

concepgodes, mesmo sabedor de que outras ndo serdo mencionadas.

Segundo o diciondrio Aurélio, a palavra gestdo significa o ato de gerir, administrar, dirigir, e
reger. E participacdo significa o ato de participar, fazer saber, informar, ser comunicado, ter ou

tomar parte e associar-se pelo pensamento.

Freitas (1991) apud Pereira (1997 p.98) apresenta a seguinte definicao:
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...a palavra participagdo tem sua origem remota na lingua latina, vinda do
substantivo particeps, que dizer participante, aquele que tem uma parte de,
aquele que partilha, Ainda do latim, o termo aparece na expressdo particeps
victéria, cujo significado € em portugués “companheiros ou parceiros da
vitéria”. Mas traduzindo para a linguagem administrativa, a expressao conteria
a representacdo do CAPITAL e do TRABALHO, juntos, em busca de uma
vitéria. O resultado natural da labuta para conseguir ou atingir o objetivo, seria a
partilha da vitéria, a justa recompensa na divisdo dos prémios entre todos os que
colaboraram para a vitdria. Portanto, estaria implicita na filosofia da
administragdo participativa a idéia da parceria e de co-participacdo nos frutos e
resultados obtidos pelo capital e pelo trabalho.

ApOs exaustiva revisao das diferentes conceituagdes, Rocca e Retour apud Mendonga (1987),

(13

concluiram que: “... participagdo € o ato de influir, de exercer controle, de ter poder, de estar

envolvidos ativamente”. Mendonga (1987, p.49)

Diante da abrangéncia de diversidade de conceitos que permite uma ampla gama de
aplicacOes diferenciadas, Maximiano (1995) conclui que: “Nao hd receitas para a Administracao
Participativa. A Administracdo Participativa € muito mais filosofia ou politica de trabalho do que
técnica. Cada dirigente e empresa podem criar seus proprios métodos de Administragdao

Participativa”. Maximiano (1995, p.15).

Diante das definicdes apresentadas, principalmente aquelas que propdem a participacdo nas
decisdes e nos resultados, tem-se a acrescentar que, uma participacdo mais efetiva dos
funciondrios ainda € uma realidade distante das praticas da maioria das organizacdes que estao
implantando esta forma de gestdo e mesmo a iniciativa de implantacao que estd na fase de apenas
comunicar aos funciondrios suas decisdes sem ouvi-los a respeito, pode ser conceituada uma um
participacdo embriondria, como conclui Venosa apud Mendonga (1987 p.42): “Administracdao
participativa é um complexo multifacetado no qual os seguintes aspectos devem ser levados em
consideragdo: a) a estrutura organizacional; b) a dindmica interna dos processos decisorios; ¢) as

varidveis psicossociais que afetam os participantes”.

Na vida didria das organizagGes algumas questdes ainda nio estdo suficientemente
respondidas pelas teorias propostas nos modelos de Gestdao Participativa. Uma delas é: em que
medida a gestdo é realmente participativo, e em que nivel de poder hierdrquico decisdrio esta
participacdo acontece. O que se pretende mudar na distribuicdo de poder na pirdmide hierdrquica

através do processo participativo.
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2.2.4 Ambientes organizacionais autoritarios e participativos

Para melhor ilustrar os diferentes momentos do desenvolvimento da administracdao

organizacional, apresenta-se o modelo:

O CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAO

|- ONDAS DE TRANSFORMAGAC (MACROAMBIENTE SGCIO-ECONOMICO)

Revolugio Industrial Revolugio da Informacgio

Il - ERAS EMPRESARIAIS (AMBIENTE ORGANZACHONAL)

Era da Qualidade
1570

Era da Produgio Era da Eficiéncia
&M Massa 1850

c E:ld;um |
am|
1800 |

I Gesiho do conhecimentn
tradicionais da Administragio empreendedora Modelos binkgicos /
R |

. ) quanticos / teoria do
Administragio holistica cans / complexidade

Figura 1: O cendrio Ambiental da Evolucdo dos Modelos de Gestao. SANTOS (2001)

Segundo o modelo de Santos (2001), o cendrio histérico da evolug¢do das abordagens da
Administracdo foi inicialmente divido trés grandes ondas sdcio-econdmicas: a revolugdo
Agricola até 1750, a Revolucdo Industrial até 1970 e a Revolugdo da Informacao, que dura até os
dias atuais. Posteriormente, a Revolu¢do Industrial também foi dividida em 03 momentos

histéricos: 1* Revolucao Industrial (1820-1870); 2* Revolucdo Industrial (1870-1950); 3*
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Revolucdo Industrial, a partir de 1950. Dentro destes periodos, foram analisadas as seguintes

abordagens da Administracao:

1) A 2* Revolugao Industrial, inicia-se em torno de 1920, a Era da Gestao Empresarial, a qual

se divide em 4 periodos diferentes:

» FEra da Producdo em Massa (1920/49): énfase na quantidade de producdo e na

padronizacao do processo (linha de montagem);

» Era da Eficiéncia (1950/69): énfase no controle interno das operagdes (burocratizagdo da

gestdo);
» Era da Qualidade (1970/89): énfase na satisfagdo do cliente;

» Era da Competitividade (a partir de 1990): énfase na busca da exceléncia empresarial
(eficiéncia + eficacia), atendendo os interesses de clientes, colaboradores, comunidade e

acionistas.

2) As duas primeiras Eras, Producdo em Massa e Eficiéncia, correspondem as abordagens

tradicionais da Administragcdo, da Escola Classica a Teoria da Contingéncia.

3) As duas ultimas Eras (Qualidade e Competitividade) correspondem as Novas Abordagens

da Administrag¢do, que sdo os seguintes:
» Administracido Japonesa
» Administracdo Participativa
» Administracdo Empreendedora
» Administrag¢ao Holistica
» Corporagao Virtual

As caracteristicas comuns dos novos modelos de gestao sdao destacadas por Santos et al.

(2001 p.28):

Os novos modelos de administracio tém algumas caracteristicas comuns,
destacando-se dois aspectos: uma forte orientacdo para o cliente e um estilo mais
participativo de gestdo. Assim, as caracteristicas e os instrumentos gerenciais
desenvolvidos por estes modelos procuram, de um lado, substituir a visdo da
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estrutura funcional, orientada para controles, para estrutura orientada para
resultados; de outro, de uma estrutura verticalizada para uma estrutura
horizontalizada.

Os modelos de gestdo chamados tradicionais e os novos modelos tém caracteristicas
antagdnicas entre si, conforme Santos et al. (2001) relata: “A Autoridade Formal e Obediéncia,
Lideranca e Responsabilidade, Autonomia e Falta de Autonomia sdo ingredientes que se combina
em dosagens diferentes para influenciar o comportamento das pessoas nas familias, grupos,

organizacoes e sociedades”. Santos et al. (2001, p. 30)

As diferencas entre os modelos de administracdo também foi tratado por Mendonga (1995):
“No modelo diretivo de administracdo de pessoas e organizacdes, predominam o poder, a
autoridade e como conseqii€ncia a obediéncia. No modelo participativo predominam a lideranca,

a disciplina e a autonomia.” MAXIMINIANO (1995, p. 51).

As empresas de gestdo tradicional possuem em sua cultura organizacional elementos tais
como a autoridade hierdrquica e a obediéncia, como disciplinadores da conduta dos funcionadrios,

podendo chegar ao autoritarismo e ao totalitarismo, afirma Maximiano (1995).
Trés criticas sdo apontadas para este modelo , segundo Maximiano(1995):

1. “INEFICIENCIA DO SISTEMA COMO UM TODO”. Ao desprezar no processo
decisério e avaliativo de problemas os funciondrios, que s3o os detentores do
conhecimento pritico dos processos, a empresa obriga-se a utilizar muitos niveis de
chefias e especialistas, provocando o aumento dos custos. E por fim, os especialistas mais

espertos vao discutir com os operadores e depois se arrogam de pais da solucao.

2. “FRAGILIDADE DA EMPRESA.”. Quando a produgdo funciona em série, como
acontece tradicionalmente, se um ou mais grupos de funciondrios desacelerarem, ou
mesmo pararem, ou se isto vier a acontecer com uma maquina, toda a empresa desacelera
ou para. Do contrdrio, geram-se estoques intermedidrios, que exigirdo espacos fisicos

maiores e cuidados especiais.

3. “INSATISFACAO E DESMOTIVACAO DO TRABALHADOR.” Nio ¢ dificil
concluir que um ser pensante e ativo levado a esta condi¢do sucumbe ao se tornar um ser

subserviente e mero cumpridor de ordens. Ordens, que por vezes sdo equivocadas e ao

23



obedecé-las sem qualquer discussdo, vai se tornando um ser apdtico, desmotivado,

podendo desenvolver vicios, ou mesmo doencas relativas ao trabalho.

A guarda da autoridade e obediéncia deve-se em boa parte a chamada “média geréncia”, os
chefes, na prética, sdo os responsaveis por levar as orientacdes da administra¢do para a producao
e, fazer com que estas orientacdes se transformem em sistemas de producdo. E comum nas
organizacoes autoritdrias a centraliza¢do, de poder, informacdes e decisdes. Nada pode ser feito
sem a autorizacdo desta ou daquela chefia hierdrquica. Esta caracteristica € um grande gerador de
conflitos, melindres, medos e tensdes. Neste ambiente serd preferivel deixar uma mdquina
quebrar e parar do que prevenir o defeito, pois existe 0 medo de ser responsabilizado como o
provocador do mesmo, pois se quebrar, ela quebrou sozinha. A tarefa de “pensar” € a fungao dos

chefes, gerentes e diretores.

Os estilos de gerenciamento em uma empresa diretiva e de uma participativa sdo totalmente
antagonicos, quando se trata do efeito sobre os subordinados: “Os lideres do tipo diretivo
concentram em si préprios a autoridade, para conseguir a obediéncia; os lideres do tipo
participativo compartilham a autoridade ou a transferem para seus colaboradores, para conseguir

comprometimento”. Maximiano (1995 p. 58).

Estas duas caracteristicas no exercicio da lideranca, ou seja, a “obediéncia” e o
“comprometimento” definem o tipo de gestdo que uma empresa escolher para praticar. S6 ndo é

possivel esperar comprometimento e participacdo de um ambiente autoritario.

7z

A lideranca é um componente fundamental em ambientes participativos, € um atributo
pessoal que nem sempre estd relacionado com um cargo formal. O lider é aquele que consegue
regimentar pessoas em torno de si ou de uma idéia e, que recolhessem nele alguém que deve ser
seguido e respeitado como autoridade natural. E também reconhecido como aquele que tem o

conhecimento e a habilidade de conduzi-los para um determinado objetivo.

Outra caracteristica do modelo participativo € a expressao da lideranca nas acoes das pessoas,
através da disciplina. A disciplina, diferentemente da obediéncia, acontece pela permissao interna
das pessoas em atuarem de acordo com as orientagdes recebidas. Esta caracteristica esta presente
nas pessoas que optam por seguir determinadas orienta¢des, motivadas pelo entendimento de que
estas orientagdes sdo as melhores, as mais adequadas e confiam na lideranca que as orienta.

Diferentemente das motivacdes que levam uma pessoa a obedecer a uma ordem, que na maioria
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das vezes sdo razdes coercitivas que provocam o medo e a submissdo. A disciplina habita nas

esferas da sublimacgdo e nio da submissao.

2.2.5 Niveis e graus da participacao

A figura abaixo demonstra as diversas fases da participacdo medidas pela distribuicdo do
poder decisorio. Observa-se que aquelas empresas com viés participativo limitado a um processo
informativo de suas decisdes, ainda mantém o caminho do autoritarismo tradicionalista. Esta
faceta organizacional s6 comec¢a a mudar quando as decisdes comegam a passar pela consulta dos

funciondrios e tém seu ponto maximo quando eles mesmos sdo convidados a tomar a decisao.

Niveis e graus de participagio

Nivel 1- Formulagéo da doutrina e da politica da instituigao.

Nivel 2 - Determinagéo de objetivos e estabelecimento de estratégias.
N°vel 3 - Elaboragédo de planos, programas e projetos.

Nivel 4 - Alocagéo de recursos e administragéo de operagdes.

Nivel 5 - Execucdes das ages.

Nivel 6 - Avaliacao dos resultados.

(o3
(o] Dirigentes
N
T
R
E Membros
E
| | | | | |
1 21 3! Fi 5 g1
Informa- Consulta Consulta  Elaboragéao/ c:o-~ Delei- Auto:
cao facultativa obrigatoria Rec:?men- gestao gacao gestio
Ireagédo dagéo

Fonte: BORDENAVE, J. D.(1983 p. 304) O que é Participagéo, S0 Paulo Brasiliense

Figura 2: Niveis e Graus de Participacdo nas Gestdes Empresariais.

Existem vdrias formas de classificar a participacdo dos funciondrios na organizacao,
algumas mais tedricas e, outras, mais pragmaticas. Na visdo mais pragmadtica, Paulo Motta apud

Mendonca (1987 p.49), classificou os niveis de participagdo decisdria em trés espécies:
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1. Decisdes de integragao: Sao aquelas relativas ao
processo/desenvolvimento das organizagdes, melhoramento das condi¢des de
trabalho e aperfeicoamento dos funciondrios.

2. Decisdes de distribuicdo: Sdo aquelas que envolvem decisdes sobre a
distribui¢do dos resultados do trabalho, programas de participacdo de lucro,
saldrios, beneficios e etc.

3. Decisdes de adaptacdo: Sdo aquelas que envolvem a divisdo interna do
trabalho, especializacio, alocacdo de poder e planos de carreira.

O processo evolutivo da gestdo participativa dentro de uma organizacdo deve ser bem
planejado e ter clareza de seus limites, Nem todas as organizagdes tem a maturidade necessaria
para atingir a autogestdo. Este processo envolve uma ampla mudanca cultural e comportamental.
O ser humano tem grande dificuldade de mudar seus comportamentos. A tendéncia é sempre
permanecer na sua zona de conforto, em um local conhecido, mesmo que este local ndo produza
um estado de felicidade e realizacdo. Pode parecer paradoxal dizer que um estado aparentemente

desconfortavel seja no fundo um lugar seguro para quem nele habite.

Com muita similaridade com o quadro acima, Maximiano (1995, p.102) descreve as seguintes

etapas na construcdo de um processo participativo:

Participag@o das informagdes.
Participagdes nas decisdes.
Participacdo na dire¢ao.
Enriquecimento do trabalho.

Participagd@o nos resultados.

V V V V VYV VY

Autogestao.
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2.2.6 Participacao Direta e Indireta

A classificagdo da participacdo em direta e indireta € um dos poucos consensos nesta
temdtica. O quadro abaixo, criado por Lammers apud Mendonga (1987, p. 51), demonstra de

maneira clara esta classificacao:

Quadro 1 - Comparacao entre participaciao direta e indireta

QUANTO A PARTICIPACAO PARTICIPACAO
DIRETA INDIRETA

Subordinados Empregados a titulo Grupos representativos ou
pessoal categorias de empregados

Superiores Supervisores Diretores e gerentes

Temas Trabalho ou matérias Politica geral da empresa
correlatas

Influéncias internas Ausente Presente (governos e

sindicatos)
Grau de Baixa Alta (leis e regulamentos)
formalizacdo

Fonte: Lammers apud Mendonga (1987, p. 51)

A participagdo direta é aquela que atinge os funciondrios de maneira individual, com forte
caracter psicoldgico, voltado as questdes de lideranca, abrangendo principalmente as relagdes
inter-pessoais. Este tipo de participagcdo teve origem, desenvolvimento e aceitacdo nos Estados

Unidos. Segundo Fortin apud Mendonga (1987 p.52) a participacao direta:
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. implica numa adesdo voluntdria a objetivos que lhe sdo propostos por
elementos de poderosa autoridade. Esta adesdo pode conduzir a uma acdo; no
entanto, o que este tipo de participacdo distribui ndo é poder, mas o sentimento
de estar engajado em uma obra ou a¢fo entusiasmante

A participacao indireta tem um escopo muito mais abrangente que a direta.

Como explica Mendonga (1987), a origem, desenvolvimento e aceitagcdo da gestdo
participativa indireta aconteceram em paises europeus, e estd relacionada com o sistema de
gestdao da organizacdo abrigando as atividades coletivas, tais como; negociacdo coletiva, comité
de empresa, co-gestdo e autogestdo A pratica deste tipo de gestdo envolve uma efetiva
distribuicdo de poder aos funciondrios, podendo chegar a autogestdo, que é o exercicio mais

pleno da Gestao Participativa..

Segundo Motta apud Pereira (1997, p.45) contribui ponderando que:

H4 duas formas bésicas de participagdo a que o ser humano se adapta: a direta e
a indireta. A participacdo direta compreende as formas de participagdo ao nivel
da tarefa, com o objetivo de alcancar uma harmonizagdo interna na organizagao,
a partir do envolvimento dos individuos e grupos que utilizam suas
potencialidades e contribuicdes para alcangarem os “objetivos comuns”. O autor
identifica trés tipos de participagdo direta: o Planejamento Participativo, o
Circulo de Controle da Qualidade — CCQ e os Processos Grupais para Decisdo e
Ac@o (...) A participagdo indireta compreende as formas de participacdo ao nivel
da organizacdo, através de uma representacdo da coletividade dos trabalhadores,
com objetivo de influenciar as decisdes da direcdo superior ou de exercer
fungdes proprias da direcdo. Para o autor, enquanto a participacdo direta age em
forma de tarefa, a participacdo indireta estd voltada para as questdes que
envolvem os interesses da coletividade dos empregados, como distribuicio e
divergéncias capital-trabalho.
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2.2.7 A gestao participativa no Brasil

O Brasil como um pais capitalista inserido ao contexto empresarial mundial, também viu
desembarcar em seu solo as novas formas de gestdo. As mesmas foram trazidas por
principalmente, empresas trans-nacionais que experimentavam estes modelos em suas matrizes,
todavia, Mendonga (1987) aponta alguns fatores considerados negativos para o surgimento da

gestdo participativa no pais:

1. A natureza intrinseca do capitalismo no Brasil, que gera um descomunal exército de
reserva de mao de obra, sem qualificacdo, que aceita condi¢des de trabalho que ele compara
aquelas da Revolugdo Industrial. E aqui estamos falando da mé distribuicao da renda gerando um

exército de excluidos.

2. Na darea cultural, o autor aponta trés aspectos geradores de autoritarismo: autocracia,
personalismo e lealdades pessoais. Na questdo da autocracia, vem a tona a imagem do
“colonialismo” dos resquicios do poder politico do sistema autoritirio. A imagem do poder que
os cargos de direcdo nas corporagdes oferecem aos seus detentores, usados para sub-rogar e
assediar sexual e moralmente os funcionarios. O personalismo € facilmente reconhecido por
frases do tipo: Sabe com quem voce esta falando? A lealdade pessoal pode ser exemplificada com
a frase: “tem que ter Q.I.” indicando “Quem Indica”. Ao invés de “Quociente de Inteligéncia”.
Também existem “Os Intocdveis” que nao se trata de épico do cinema, mas de parentes, amantes

ou pessoas que cumprem sem questionar eticamente qualquer ordem da chefia.
3. A omissdo do Estado na “gestdo social” da forca de trabalho.

4. A composicdo da sociedade brasileira formada por cidadaos que ndo conseguem exercer

sua cidadania, muitas vezes nem conhecem seus diretos.

5. A auséncia de trabalhadores na gestdo de recursos oriundos de seus saldrios, tais como, o

PIS, o FGTS, o Senac ¢ etc.

6. Uma praxis administrativa do setor publico impermedvel a participacio do

cidadao/usuario.

Os pontos positivos apontados por Mendonca (1987) foram:
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1. A democracia politica
2. A organizacdo capilar e vascular da sociedade, através dos movimentos sociais urbanos.
3. A destacada e vigorosa atuacdo das Comunidades Eclesiais de Base - CEB’s.

4. O discurso “abrandado” de RH — Recursos Humanos — no pais, chamando aten¢do para o

aspecto social e humano da organizagao.
5. A mobilizacdo por participacao interna de funciondrios publicos.

6. Os meios de comunicagdo massificando informacdes e relativizando nossa rigidez

cultural.

O Brasil conquistou alguns avangos recentes, mas no concernente ao modelo do capitalista
tardio, pouca coisa mudou quando a distribuicdo de renda; o desemprego aumentou a pobreza

também e os investimentos em educacdo, satide e saneamento ainda sao insuficientes.

Em relacdo aos aspectos culturais autoritirios, muita coisa evoluiu nas relacdes e na
capacidade participativa da sociedade. Hoje o abuso de poder, os assédios de todas as ordens,
postura racistas e discriminatdrias sdo passiveis de punicdes daqueles que ainda usam a

autoridade como via de relacionamento inter-pessoal.

No que tange a participagdo social dos trabalhadores nos destinos dos recursos deles

arrecadados, pouca coisa mudou.

A participacdo e controle social no setor publico, avangcou pouco em alguns setores, como a

saude e a educagdo publica através das diversas formas de controle social.

Uma drea que deu saltos significativos foi a organizacdo da sociedade civil, através de
movimentos sociais, comunidade de bairros e outra. A sociedade brasileira estd amadurecendo no

exercicio da democracia politica.

Nas corporacdes a gestdo de Recursos Humanos vem operando mudancas nos seus pilares
autoritdrios. Hoje cresce o movimento de responsabilidade social, crescimento sustentavel, ética

nos negocios, dentre outros.

Os meios de comunicacdo de massa poderiam ser um importante aliado na difusdo de

conceitos basilares para a cultura participativa, tais como: espirito cooperativo, respeito ao ser
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humano, promoc¢ao de valores éticos e sociais, dentre outros. Porém, em geral, exploram as

banalidades e misérias humanas, mostrando valores éticos destorcidos, em busca de audiéncia.

Pereira (1997, p.102 ) lembra o inicio do debate sobre participacdo e qualidade:

as empresas brasileiras iniciaram o processo de transformagdo da
administragcdo tradicional para a administracdo participativa em 1971 com a
Volks, e em 1972, com a Johnson & Johnson, com a implanta¢do dos Circulos
de Controle da Qualidade (CCQ), mas somente em 1980 é que realmente
comecou sua divulgacdo em nivel nacional.

Donadone (2001, p.47) recorda que as primeiras iniciativas de participacdo no cendrio
nacional, foram as comissdes de fabricas, que segundo o autor, tinham motivagdes politicas e

ligadas as lutas de classe:

. a idéia das comissdes ganhou maior notoriedade quando foi adotada pelos
sindicalistas de Osasco (Sao Paulo) nas greves de 1968 e, ja no ocaso do regime
militar (1978/1979), quando utilizada pelos metalirgicos do ABC a partir do
momento em que seus sindicatos tornaram-se objeto de intervengdo
governamental .

Ainda Donadone (2001, p.47), ressalta também que, nesta mesma época algumas empresas

comegaram rever seus modelos de administragao:

Paralelamente, e com muito menor expressao, apareciam experiéncias isoladas,
suscitadas em empresas que comecavam a importar os modismos empresariais
japoneses e suecos na segunda metade dos anos 70. Em principio, os dois grupos
de eventos eram totalmente independentes, ndo faziam parte do mesmo campo
gravitacional e a ninguém ocorria relaciona-los.
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Nos anos 80, a recessdo econdmica pela qual passava o pais, contribuiu para que as empresas
buscassem novas formas de gestdo. O objetivo era o aumento da produtividade e competitividade

e, principalmente, a redu¢@o dos custos dos produtos.

Para Donadonne( 2001), a busca por novas formas de gestdo passou pela reforma nas relacoes
das empresas com seus funciondrios. As conseqii€éncias deste processo foi o fortalecimento dos
processos participativos, sobre a diversidade de conceitos e suas aplicacdes, tema discutido

anteriormente neste trabalho diz que:

... a procura de uma nova relacdo entre as empresas e seus funciondrios..., 0 que
proporcionou o desenvolvimento de formas de negociagdo e integracdo entre
empregado e empregador até entdo inéditas na histdria brasileira. Entre essas
formas surgem os chamados "sistemas participativos”, que se difundiram nas
organizacdes brasileiras nos anos que se seguiram, resultando em uma
diversidade de arranjos organizacionais e entendimentos associados ao tema
“participagdo”. (DONADONNE, 2001, p. 48)

Tendo como fonte uma importante publicacido da drea empresarial - a Revista Exame- o autor
citado anteriormente, pesquisou todos os artigos que abordavam a tema participagdo. Entre 1967
a 1978, encontrando apenas duas referéncias sobre este tipo de iniciativa, a Lafer e a Incepa. Mas,

como evidencia a seguir, a posi¢do da midia empresarial ndo era muito favoravel:

Na imprensa de negdcios, o tema era pouco citado e os esporadicos exemplos
resumiam-se a noticias sobre empresas que adotavam "estranhas formas de
gestdo", apresentando o assunto para os leitores/gerentes mais como uma
curiosidade do que como um exemplo passivel de ser empregado no
gerenciamento das empresas. (DONADONNE, 2001, p. 48)

Com a frase: “O quadro é, no minimo, insé6lito”, a Revista Exame, em sua edicdo de
fevereiro de 1988, descrevia a experiéncia da Lafer. O que despertava a atencdo e merecia o titulo

de “insodlito” era a experiéncia de “participacdo’” desenvolvida na empresa.
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Donadone (2001, p.48) em suas pesquisas realizadas nas publicacdes, ndo encontrou

nenhuma referéncia sobre os CCQ’s, neste periodo, mesmo evidenciando que:

...6 possivel considerar o fato de que a Volkswagem, em 1971, a Johnson &
Johnson, em 1972, e a Empresa Brasileira de Aerondutica (Embraer), em 1974,
introduziram Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) e nao foram noticia na
revista Exame, nem tampouco nas publicacdes sindicais do periodo.

Nos final da década de 70, apds as greves de 1978, o assunto comecou a ganhar espago. Para
os sindicalistas, até entdo, as formas participativas eram vistas como ‘“Pelegas” — termo que
significa uma acdo pois em suas concepgdes incentivava o relacionamento direto entre empresa e
empregado, sem passar pelo sindicato. A partir de 1978, estas préticas, passaram a representar

uma alternativa de atuagdo, principalmente considerando a ressaca do regime repressivo militar.

Do lado empresarial, as idéias de participacdo, fomentadas pelos conceitos da Qualidade
Total e pelo “jeito japonés de gestdo”, foram ganhando espago nas agendas como demonstra o

gréifico apresentado por Donadonne (2001):

Artigos sobre CCQs na Revista Exame
25 22
20 -
15
10
o 2
0 ;
1978-1982  Periodo  1983-1987

Figura 3: Ocorréncias de publicacdes sobre Circulo de Controle de Qualidade na Revista

Exame. Donadonne (2001, p.49).
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A pesquisa realizada por Donadonne (2001, p.49) apontou que nos anos seguintes, ou seja,
final da década de 80 e inicio dos anos 90, houve uma sensivel diminuicdo das empresas que

implantaram os CCQs, conforme relatado abaixo:

Uma pesquisa realizada em 164 empresas em todo o pais, no ano de 1991,
indicou que 30% das empresas que introduziram os Circulos de Controle de
Qualidade desistiram da experiéncia. Segundo o consultor Claudius D'Artaghan,
um dos pioneiros na implantagdo dos CCQs no Brasil, "os CCQs viraram um
nome meio maldito, porque ndo funcionou em algumas empresas (REVISTA
EXAME, fevereiro de 1988).

Este fendmeno pode ser facilmente compreendido, nao pelo enfraquecimento das iniciativas
de participagdo nas organizagdes, mas sim pelos erros cometidos na sua implantacdo. Como ja
discorrido neste trabalho, o processo de implantacdo das ferramentas de participacdo, e os CCQs
¢ uma dessas. Trata-se de um processo complexo e lento, que exige mudancas culturais e
organizacionais em todos os niveis como reconhece um executivo de notdrio reconhecimento no

pais e que ocupou o cargo de presidente da Rhodia, Sr. Edson Vaz Musa: "...eu mesmo tenho
grande dificuldade de delegar poderes aos outros, mas estou convencido de que esse € o
caminho"; "ganharemos em dinamismo e, a médio prazo, isso fard aumentar a produtividade e a

lucratividade da empresa" (Revista Exame, outubro de 1990)”.

E sobre CCQs, ou seja, equipes de trabalho, ninguém menos do que Deming (1990, p.15)
pode avaliar seus resultados: “Nao hd nada que substituo o trabalho em equipe e bons lideres de

equipe para atingir uma consisténcia nos esfor¢os, juntamente com conhecimento”.

Denning (1990, p.96), também avalia o porqué dos CCQs ndo terem sido bem sucedidos nos

EUA., o que pode servir para as empresas brasileiras:

Copiar é um perigo. E necessario compreender a teoria do que se deseja fazer.
Os norte-americanos sdo grandes copiadores (CCQ, Kanban,ou Just-in-time, por
exemplo) O fato é que os japoneses primeiro aprendem a teoria do que desejam
fazer, depois fazem melhor.
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No inicio dos anos 90, o tema participag@o criou um “guru gerencial brasileiro”, o empresario

Ricardo Semler como reconhece Donadonne (2001, p.48):

...as noticias a respeito de mudangas na gestdo das empresas traziam
freqiientemente referéncias ao empresario Ricardo Semler, presidente da Semco.
A sua presenca era comum nas reportagens das principais revistas, figurava em
diversas matérias da Exame, foi personagem das padginas amarelas da Veja, era
intimo dos leitores dos jornais Folha de S. Paulo, O Estado de S. Paulo, O
Globo, Jornal do Brasil e participava dos mais requisitados programas de
debates na televisdo (...) Ele se converteu em "celebridade nacional”, aos 28
anos, com o langamento do livro Virando a prépria mesa que, no final de 1990,
alcancava a vigésima sexta edicao, com 180.000 exemplares vendidos, tornando-
se um best seller nacional (..) Seu livro foi o Unico do género escrito por um
brasileiro que, dessa forma, alcangou o status de "guru gerencial", de que ja
gozavam A. Morita e Lee lacocca, entre outros do cendrio mundial

Segundo Celso Calia, entdo diretor de planejamento da empresa de autopecas
Garrett, "a experiéncia da Semco é o grande acontecimento na drea de
administragcdo e fonte de inspiracdo para os que t€m necessidade de reformar as
relagdes dentro da empresa". Na mesma dire¢do, Felipe Westin, diretor de
recursos humanos da subsididria brasileira da Monsanto: “a Semco é um
exemplo extremamente positivo de inovacgdo na drea das relagdes trabalhistas,
sendo que seu fendmeno tem que ser estudado com muito carinho (REVISTA
EXAME, SUPLEMENTO MAIORES E MELHORES, AGOSTO DE 1990)”.

A partir dos anos 90 até os dias atuais, o tema gestdo participativa nio deixou de ter a devida
importancia nas esferas organizacionais. A diversidade dessas experiéncias e dos conceitos que
lhe dao sustentacdo € bastante ampla, mas é Donadonne (2001, p.47) quem contribui de forma
decisiva para apoiar algumas conclusdes sobre o tema e sobre as experiéncias desenvolvidas no

pais:

Entre os gerentes, as diversas geracdes, funcdes e origens disciplinares e sociais
evidenciam suas diferengas por meio da apreciacdo de "se-e-como se deve
permitir ou patrocinar a participacdo". Na academia, candidatos a diversos tipos
de notoriedade digladiam-se, cada qual "conceituando" o tema de acordo com
algum principio que mistura aparéncia de rigor cientifico com uma plataforma
para propaganda de consultoria, tentando mesclar justamente autoridade
cientifica com dinamismo intervencionista. Mesmo entre as liderancas operérias,
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tensionadas pela questio do monopdlio da representacdo de suas bases,
aparecem conflitos taticos e semanticos envolvendo o tema da "participacdo”. A
aparente independéncia e mesmo antagonismo entre os diversos grupos faz com
que o conceito juntamente com os agentes que o verbalizam ganhe muita
legitimidade, segundo o principio de que a madxima legitimidade é alcancada
quando o consagrador esteja simbolicamente o mais distante possivel do
consagrado.

2.3 Processos de Melhoria

2.3.1 Processos de Melhoria e Qualidade Total

Adizes (1993 p.5), afirma que as mudangas e problemas sdo fatores que se retro-alimentam

em um circulo continuo e permanente. Demonstra também que as necessidades de mudancas

(3

acontecem alheias a nossa vontade de mudar: “...as mudangas estdo ai para ficar... E mudancas

criam problemas... E problemas exigem solugdes... E as solu¢des criam mudangas ...0 surgimento

de problemas € tdo inerente a vida, quanto a necessidade de mudanca”.

A importancia dos processos de melhoria aparece de forma clara nos 14 principios de Deming

(1990), em pelo menos 05 deles o tema € diretamente tratado, s@o eles:
1°. Estabelecer a constincia de finalidade para melhorar o produto e o servico.
5°. Melhorar sempre e constantemente a sistema de producido e servico.
6°. Instituir o treinamento e o retreinamento.
13°. Instituir um sélido programa de educacio e retreinamento.
14°. Agir no sentido de concretizar a transformacao.

A Gestao pela Qualidade Total foca a satisfacdo do cliente como objetivo de todos os

esforcos de mudancas e melhorias de um produto ou servigo. Isto pressupde que as organizagdes
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devam atuar de maneira continua para atingir um nivel de qualidade que seja percebida pelos

clientes.

Garvin apud Gerolamo (2003, p.62) afirma que:

... a esséncia dessa abordagem estratégica da qualidade foi bem resumida por um
relatério da Sociedade Americana de Controle da Qualidade (ASQC- American
Society of Quality Control):

> ndo sio os fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem —
os clientes- que tém a ultima palavra quanto até que ponto um produto atende as
necessidades e satisfaz as expectativas deles;

> a satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

> a satisfagdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, é conseguida
durante a vida util do produto, e ndo apenas na ocasido da compra; e

> é preciso um conjunto de atributos para proporcionar a miximo de
satisfacdo aqueles a quem a produto atende. Garvin.

Nao € sem motivos que um dos primeiros programas gerados pela Gestdo da Qualidade Total
€ o Kaizen, que quer dizer melhoria continua, Ele pressupde o uso de ferramentas estatisticas,
ciclo PDCA, dentre outras, para que os recursos humanos, processos e materiais utilizados na

confecc¢do de um produto sejam continuamente melhorados.

Pode-se dizer que a qualidade é hoje um importante elemento de Estratégia Competitiva para
as organizacoes. Isto € evidenciado por em citagdo de Goetsch e Davis apud Gerolamo (2003, p.
64): “TQM (Total Quality Managment) é uma estratégia de fazer negdcios que t€m por objetivo
maximizar a competitividade de uma empresa pela melhoria continua dos seus produtos,

Servicos, pessoas, processos e ambientes”.

Tatikonda & Tatikomda apud por Sinha (2000) analisou processos de implantacdo de TQM e

apresentou oito principios que explica o motivo de que as implantacdes de T.Q.M. podem falhar:
1°. Falta de Visao.

O autor pondera que a falta de visdo clara do futuro dificulta o estabelecimento de metas

claras.

2°. Falta de Foco no Cliente.
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O autor diz que as organizacdes tendem a fazer inferéncias sobre o que é a expectativa do

cliente sobre o produto, mantendo insumos e atividades que ndo agregam valor para o cliente.
3°. Falta de Gerenciamento do Comprometimento

Gerenciar o clima organizacional, medir o grau de envolvimento dos funciondrios durante o
processo € fundamental para o sucesso do programa. Quando os funciondrios nao conhecem o

cendrio todo, dificilmente vdo se comprometer.
4°. Treinamento sem Objetivo Definido.

Isto acontece com organizacdes que falharam na defini¢do de sua missdo, visao de futuro e
estratégia de levantamento de problemas. Entdo sdo gastos tempo e dinheiro com treinamentos

com as quais os funciondrios nao saberao onde aplica-los.
5°. Falta de Andlise do Custo Beneficio

Este item aponta para as falhas de projetos de toda a natureza onde o estudo aprofundado da
relac@o custo-beneficio € deficiente. Posteriormente sdo contabilizados os prejuizos pela falta de
uma andlise mais competente do investimento. O autor diz que em itens como garantia e aspectos

da qualidade sdo comuns estas ocorréncias.
6°. Estrutura organizacional.
O conceito contido neste item € a criacdo de uma organizacao “boundarylessness”.
7°. TQM Criando a Propria Burocracia

O autor fala de processos de implantagdo onde os gestores se isolam em uma esfera

conceitual e ndo olham a realidade local e sua compatibilidade com os conceitos tedricos.
8°. Recompensa e Reconhecimento

Este pondo € uma mudanca de paradigma do artigo. O autor sugere que as pessoas sejam
recompensadas e reconhecidas pelas proprias performances e motivadas a melhorar cada vez

mais suas performances.

38



2.3.2 Langley - Uma avaliacao critica e profunda de processos de melhoria

No capitulo anterior discorreu-se sobre as experiéncias mal sucedidas dos CCQs, mas o
que Langley (1996, p.3) pondera abaixo € vélido para todas as ferramentas da qualidade e outros

processos de melhoria:

Durante a historia as pessoas usaram o método da “tentativa e erro” como uma
forma para se obter melhoria. Esse método € frequentemente aplicado das
seguintes formas: fazendo a mudanga e verificando se alguém estd reclamando”
ou “verificando se alguma coisa parou de funcionar em decorréncia da mudanca.

Portanto, se as pessoas continuam reclamando, ou se alguma coisa parou de funcionar em

decorréncia da mudanca, isto significa que a mudanga nao teve o efeito esperado.

Cabe relembrar as sdbias consideracOes de Langley et al. (1996, p. 4): “nem todas as
mudancas se transformam em melhoria, mas toda melhoria requer mudangas”. Como entdo fazer

mudancgas que levem a melhorias?

Langley et al. (1996), propde a troca do bindmio “tentativa e erro”, para o bindmio, “tentativa

e aprendizado”.
Este pode ser um processo continuo, inspirado pelo Kaizen, ou melhoria continua.

A cria¢do de um modelo de melhoria simples e pragmatico que se faz pensar diante do que é
obvio: “Como ninguém pensou nisto antes?”, € a grande contribuicdo que Langley et al. (1996)

traz.

Todo modelo é baseado no desenvolvimento a partir de trés perguntas chaves que,

necessariamente precisam ser analisadas e respondidas. Sdo elas:
O que estamos tentando realizar?
Como saberemos que a mudanca é uma melhoria?

Que mudancas podemos fazer que resultardo em melhoria ?
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2.3.3 As 3 perguntas de Langley

O que estamos tentando realizar?

Esta nem sempre é um pergunta facil de responder. Langley et al. (1996, p. 5) afirmam

que:

A idéia chave da resposta da primeira questdo é definir o alvo para focar os
esforcos de melhoria. O uso de informagdes, especialmente informagdes
especificas sobre o que os clientes pensam € importante e normalmente decisivo
para se ter certeza de que a resposta encontrada estd na drea correta. Ter certeza
que alvo estd focado na 4rea certa. Uma armadilha comum é gastar muito tempo
tentando encontrar a resposta perfeita. A boa regra € resposta curta e concisa

Como saberemos que a mudanca ¢ uma melhoria?

A melhor forma para responder esta pergunta € através de indicadores relativos ao
problema a ser enfrentado. Estes indicadores devem ser coletados antes da mudanca e posterior

a ela. A coleta anterior € importante sob trés Gticas:

1. Servir de apoio na definicdo da primeira pergunta, ofertando um dado concreto

sobre o problema, afastando as inferéncias;
2. Servir de parametro de uma possivel melhoria apds a implantagdo da mudanga.

3. Monitoramento ao longo do tempo para saber se a melhoria se mantém a médio e

longo prazo.

Que mudancas podemos fazer que resultariao em melhoria ?

Como conseqiiéncia dos dados levantados e das respostas apreendidas das perguntas acima,
uma gama de sugestdes e propostas de mudangas deve aparecer. As propostas selecionadas
devem, primeiramente, estar focadas no enfrentamento do problema definido na pergunta 01 e

que possam ser medidos por indicadores.
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Langley et al. (1996, p.3), afirmam que: “A eficdcia do esforco para melhoria depende em
parte da habilidade para medir este critério. Tendo dados aproveitaveis para determinar o impacto

das mudancas que engrandecerd o aprendizado”.

O autor também aconselha que este processo todo deva acontecer de forma participativa. Os
funciondrios diretamente envolvidos com a atividade ou a drea a ser impactada, devem estar

alinhados com as mudancas.

Algumas ferramentas utilizadas na qualidade podem ser uteis como apoio neste processo,

entre elas, o Brainstorning; Diagrama de Causa e Efeito e Diagrama de Paretto, dentre outros.

Uma vez tendo definido as mudangas a serem feitas, o grupo deve planejar sua implantacao,

definindo: O que? Quando? Como? Quem serd o responsavel de cada acao?

Langley et al (1996), sugere o uso de Ciclo “PDSA” de Deming como pec¢a fundamental para
este processo, podendo ser necessdrios vdrios ciclos até que tudo esteja ajustado. Também postula
a importancia de fazer testes em pequenas escalas. E investir o minimo necessédrio de recursos

nesta fase, preferindo a loca¢do a compra de recursos.
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What are we trying
to accomplish?

will result in improvement?

Figura 4 - O Modelo para Melhoria Fonte: Langley et al (1996 p.10)

Um importante fator para o sucesso do sistema de melhoria de Langley é sua concepg¢do de
que, melhoria se obtém da aplicacdo do conhecimento. Este conhecimento € construido através
do uso de diversos ciclos “PDSA”. Estd é uma ferramenta da Gestdo da Qualidade Total que
busca a melhoria continua de um sistema ou processo, em muitas literaturas ¢ chamada de
“PDCA” ou Ciclo de Deming, em funcao de variantes conceituais. Esta ferramenta serd detalhada

nas proximas paginas.

A cada novo ciclo o conhecimento obtido na fase de estudo (“study”) do ciclo anterior produz
ajustes necessarios no processo, assim sucessivamente até que os indicadores apontem para os

niveis desejados de melhoria. Lembrando que o foco da melhoria deve ser o cliente.

Langley et al. (1996 p.12), discorrem sobre cinco importantes acdes de apoio que podem

potencializar o uso do modelo na constru¢dao de um projeto de melhoria, sdo elas:

1. O Uso dos dados e informacoes ;

2. O desenvolvimento das mudancas;

3. O Teste da mudanca;
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4. A Implementacio de uma mudanca;

5. O Trabalho com as pessoas.

O uso de dados e informagdes € uma drea muito importante para apoiar a definicdo das trés

perguntas do modelo.

“O uso da informacdo desempenha um importante papel na mudanga de uma abordagem de
tentativa e erro descrito no capitulo um para uma abordagem de tentativa e aprendizado.”

(LANGLEY et al., 1996, p.13)

Sado os dados e as informagdes obtidos através de observacdes e coletas, tratados por alguma
ferramenta de estatistica, que construiram a porte do conhecimento, na tentativa a ser feita.

Quando uma decisdo € baseada em fatos ou dados, a chance de acerto é sempre muito maior.

Um exemplo tipico é o funcionamento de um “Call-Center” que atenda as reclamacdes dos
clientes. Uma das atividades do “Call-Center” € resolver direta ou encaminhar as reclamagdes
recebidas. A outra é o registro das informagdes, para posterior tratamento. O tratamento das
informacdes pode oferecer importantes subsidios para deflagrar processos de melhorias e,
conseqiientemente, a diminui¢do das reclamacdes e o aumento da satisfacdo do cliente. S6 o

tratamento das informag¢des pode resultar em dados concisos.

A partir do tratamento dos dados, se inicia a fase de andlise, com o uso dos ciclos PDSA, e
assim, definir que melhorias podem ser feitas. Depois das melhorias feitas, mantém-se a coleta

dos dados com o objetivo de avaliar a efetividade das mudancas.

2.3.4 Desenvolvendo a metodologia Langley

2.3.4.1 O desenvolvimento das mudancas

Escolher quais mudancas serdo implementadas é o préximo passo. Normalmente as

primeiras sugestdes sdo sempre as de “lugar comum”, as classicas, que normalmente significam
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grandes alteragcdes, investimentos em tecnologia, aumento de funciondrios etc. Esta é uma reacdo
normal, pois as pessoas tentam em primeiro momento mostrar que nao poderiam ter feito melhor
porque lhes faltaram recursos e etc. O lider deve atuar com tranqiiilidade nesta hora, e incentivar

o trabalho criativo, como Langley et al. (1996 p.19) explicam:

O que nds temos constatado é que a maioria das mudancas que resulta em
melhoria de longo prazo provém de uma das seguintes fontes:

1*. Um entendimento do processo e sistema de trabalho;

2°. Idéias criativas (procurar por mudangas fora da percep¢do normal,
convencional );

3% O uso apropriado de uma tecnologia nova ou existente.

Fica bem claro que, as solucdes podem ser mais espartanas do que se imagina, e estarem mais

proximas do que se pensa. Muitas vezes o 6bvio € tdo 6bvio que ninguém olha para eles.

Equipes multidisciplinares e interdepartamentais, normalmente sdo capazes de trazer

contribuicdes que fujam do “lugar comum”.

2.3.4.2 Testando e implementando uma proposta de mudanca.

Depois de todos esfor¢co para analisar dados e escolher as mudancas a serem implementadas,
a tendéncia é achar que encontraram “o caminho das pedras”, a solu¢ao mais efetiva, saindo,

assim, em disparada para sua implementacao.

Langley et al. (1996, p.25) ponderam que, antes de fazer mudancas generalizadas, deve-se

testa-las e mostra como:

1. Faca seu teste na menor escala possivel e conte com multiplos ciclos
(PDSA) para alcancar sua meta global.

2. Inclua condicdes no seu teste que irdo simular sua mudancga no futuro, e
colha dados todo o tempo para medir o impacto em sua mudancga sobre
condig¢des diferente.
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De maneira bem prética, Langley (1996), ensina a importancia de fazer testes e avaliar as

mudancas e, com o auxilio do ciclo PDSA, ajusta-las para obter o melhor resultado possivel.

Apds as mudancas terem comprovadamente alcancada as melhorias € chegada a hora de
avangar levando-as para o restante da organizacdo ou da drea envolvida. Langley et al. (1996)

aponta alguns cuidados importantes.

1°. Lembra-se que na fase de teste devem-se ter poucas pessoas envolvidas e estritamente a
estrutura necessdria para tal, mas na fase de implantacdo a estrutura se torna importante e se
fundamenta nas necessidades de treinamentos, documentos, apostilas, procedimentos, normas e

assim por diante.

2°. O autor lembra que somente as mudangas que efetivamente resultaram em melhorias,

comprovadas pelos indicadores, devam ser implementadas.

N

3°. Este ponto diz respeito a resisténcia natural dos funciondrios. Os testes, em escalas
pequenas, e, com as pessoas envolvidas de forma mais intima com os projetos, serd naturalmente
menor, ou nenhuma resisténcia, o que nao devera acontecer na implantacao global. Considerando
isto € importante que o projeto tenha mecanismos para perceber a resisténcia. Um indicador bem

elaborado pode evidenciar resisténcias, assim como resultado muito dispare para 0 mesmo

“«

indicador, pode denotar resisténcias. Nestes episddios deve-se considerar a andlise do fato “in

loco” e enfrentar as resisténcias, como aponta o autor:

»  Comece por esclarecer as pessoas porqué as mudangas sdo necessdrias.
Isto deverd ser feito, assim que a seguinte pergunta for respondida; “O que nds
estamos tentando fazer?

» Informe todas as pessoas que serdo afetadas pela mudanga sobre o
progresso obtido durante o desenvolvimento e teste das mudancas;

»  Dé informacdes especificas de como as mudangas afetardo as pessoas;

»  Procure informagdes de outros de como fazer a implementagdo com
sucesso. (LANGLEY et al. 1996 p.27).
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2.3.4.3 O Trabalho com as pessoas

2

E sempre necessdrio criar canais de comunicacdo bem abertos com as pessoas envolvidas.
Ouvi-las mais do que falar, e principalmente lidar com suas angustias. Estas atitudes podem
garantir o sucesso da implantagdo. Mudangcas comumente significam ameacas para muitas
pessoas, principalmente aquelas com personalidade mais rigida, metddica e conservadora. Estas
caracteristicas podem ser inconvenientes no processo de mudancas, mas posteriormente, sao
valiosas e necessdrias para manter uma mudanga incorporada. Estas pessoas tendem a ser mais
organizadas e seguem as regras estabelecidas com disciplina. Mas sofrem no processo inicial e
requerem um tratamento diferenciado. Nesta hora o papel do lider é muito importante para
oferecer a seguranga necessaria no momento oportuno, principalmente eliminar o medo de cortes

em decorréncia das mudancas.

2.3.4.4 A importancia dos ciclos PDSA

O ciclo PDSA (Plan, Do, Study e Action), também conhecido como Ciclo de Deming ou
Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action , € uma ferramenta fundamental no modelo de Langley et
al (1996). Como ja mencionado estd € uma ferramenta que objetiva a melhoria continua de um
processo e denota o caminho da “Tentativa-Aprendizado” e nao da ‘“Tentativa-Erro”, como

mostra o ciclo, desta forma conceituado por Langley et al(1996):
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PLANEJAR
AGIR - Definir o objetivo do
- Quais mudangas ciclo
serdo feitas? - Fazer previsoes
- Qual serd o - Desenvolver o plano para
préximo ciclo? realizar o ciclo (o0 que,
quem, quando,onde? )

ESTUDAR
-Completar a andlise
dos dados
- Comparar dados e as . FAZER
previsoes - Realizar o teste
observacoes - Documentar problemas e
- Resumir o que foi observagoes ines/p‘eradas
aprendido dos dados - Comecgar a andlise

Figura 5 — Ciclo PDSA - Langley et al (1996 p.95)

Deming (1990), ao associd-lo a sua filosofia de Gestao da Qualidade Total (TQM), foi o
grande divulgador deste ciclo, porém afirma ndo ser ele seu autor e sim Walter A. Shewhart
(Deming 1990 apéndice p.66), mas independente de seu esforco de reconhecer a autoria de

Shewhart, ficou conhecido como Ciclo de Deming.

47



O Ciclo de Shewhart tem a seguinte configuracao:

CICLO DE SHEWHART

Etapa 5: Repetir a etapa 1 como
conhecimento acumulado.
Etapa 6: Repetira etapa 2 e
assim por diante.

Qual a realizacdo mais importante
ta equipe? Que mudangas

desejaveis? Quais os dados
Estude as resultaglos.

0O que eles nos
ensinam?

4 1. planejar\uma altera¢do ou um teste.
0O que se podeprever? .

Decidir cemo utilizar as
observacges.

Observe \ps efeitos 3 Execute afmudanca ou teste,
2] : conformeg/decisdo, de preferéncia

da alteraggo ou do
teste. em peqyena escala.

Figura 6: Ciclo de melhoria de Shewhart. Deming (1990 p.66)

“O ciclo Shewhart podera ser de grande ajuda como procedimento a ser seguido para se obter
qualquer melhora em qualquer estdgio evolutivo e também como procedimento a ser seguido para

identificar uma causa especial detectada por meio de sinais estatisticos” (DEMING, 1990, p. 66).

2.3.5 As Causas comuns e causas especiais das falhas de processo — Oportunidades de

melhoria.

Shewhart apud Langley et al (1996) ao observar e coletar dados de processos percebeu que as

falhas de processo eram causadas por variacdes, sendo que algumas eram previsiveis e em outras
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ndo. Entdo chamou estes dois tipos de variagdes de Causas Comuns e Causas Especiais e definiu

cada uma delas:

»Causas comuns: aquelas causas que sdo partes inerentes do processo ou
sistema. Elas afetam cada um dos trabalhos no processo e afetam todo o
resultado.

» Causas especiais: aquelas causas que ndo sdo partes inerentes do processo ou
sistema todo o tempo ou ndo afetam todo mundo, porém surgem por causa
das circunstancias especificas (LANGLEY et al., 1996, p.72).

Deming (1990, p. 222), diz que baseado em sua experi€ncia, a propor¢do de ocorréncias
entre estes dois tipos de causa de falhas é: “94% sao baseadas em causas comuns; pertencem ao

sistema (sdo de responsabilidade da administracdo)... 6% sao baseados em causas especiais”.

Com isto pode-se inferir que, parte substancial das falhas de processos estd localizada dentro
do préprio processo e sdo falhas do sistema e ndo dos operadores. Podendo sim, ser falhas
humanas, mas devido a fatores como a falta de conhecimento sobre tecnologias; falta de
conhecimento e treinamento do como operar o sistema; condicdes de trabalho inadequadas e

estressantes, provocando fadiga e induzindo ao erro etc.

2.3.6 Mudancas de primeira e segunda ordem

Langley et al. (1996), faz uma abordagem muito interessante quando classifica as mudangas
em duas ordens. O autor lembra da importincia da avaliacdo do cliente sobre o produto ou o
servico oferecido. Assim, usa como parametro de classificacdo, o olhar e a avaliacdo do cliente.
Portanto, considera que as mudangas de primeira ordem sdo aquelas realizadas para corrigir algo
que na percepcao do cliente era bom e ficou ruim, ou seja, uma agao corretiva, com as seguintes

caracteristicas:
»Elas sdo freqiientemente feitas, para resolver problemas ou reagir a uma
circunstancia especial.

»Elas freqiientemente colocam o sistema na situacdo em que estava
anteriormente.
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> As vezes, tomam a forma de troca entre caracteristicas ou interesses
concorrentes (tais como: aumentar a qualidade mas também aumentar custos;
reduzir erros mas também reduzir volume).

» Seu impacto é sentido imediatamente ou no curto prazo.

»As mudangas de segunda ordem sdo aquelas que se poderia chamar de
“mudancas estratégicas”, ou “mudangas competitivas”. Sdo as que mudam
para melhor a percepcdo do cliente em relacdo ao produto e ao servico.
Nestes casos houve de fato uma melhoria no produto ou servico, a ponto de
elevar a conceituacdo do cliente. A percepcdo positiva do cliente é condi¢io
“si ne qua non” para classificar uma mudanca como de segunda ordem
(LANGLEY et al 1996, p.76).

Adizes (1996, p.114), quando demonstra as fases de vida de uma organizacgdo, diz que na fase
de “Infancia” o fregués reina supremo mas na fase da “Aristocracia”, “os fregueses vdo se
tornando cada vez menos importantes”- deste ponto para frente sé resta o declinio e a morte para

as organizagdes, segundo o autor.

Langley et al. (1996, p.79), tece algumas consideragdes sobre componentes necessarios para o

desenvolvimento de projetos de mudangas de segunda ordem:

Analise Critica Sobre o Sistema Atual
O uso de Tecnologia

Pensamento Criativo

N owoDo=

Uso de Conceitos sobre Mudancas

2.3.7 As naturezas da melhoria

Como foi visto, sdo diversas as razdes que levam uma organizacdo a deflagrar um esfor¢o de
melhoria. Mas, segundo Langley (1996, p.170), estas iniciativas tém naturezas diferentes, que ele

chama de objetivo geral:

O objetivo geral da melhoria de valor pode ser classificado em trés categorias:
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1?. Eliminar problemas de qualidade que aparecem porque nés falhamos na
satisfacdo das expectativas dos clientes.

2%, Reducdo de custos significativos enquanto se mantém ou melhora a
qualidade.

3%. Exceder expectativas dos clientes fornecendo produtos e servigos que os
clientes percebam como acima do valor usual

As naturezas 1 e 3 ja foram alvo de comentdrios anteriores.

2.3.8 Reducao de custos significativos enquanto se mantém ou melhora a qualidade

Projetos desta natureza estdo voltados a melhoria da “performance” ou eficiéncia do sistema
com impacto no custo final do produto ou servigo. Abre-se aqui um paréntese importante e que
pode comprometer ndo s6 a melhoria, mas toda a relacdo de confianca interna: é a dispensa de
funciondrios quando se obtém ganhos significativos na produtividade. Caso isto venha a
acontecer, a empresa estard comprometendo todos os préximos esforcos de melhoria. Os

funciondrios podem boicotar as mudangas com receio de futuros cortes.

Mas entdo o que fazer nestas circunstiancias? O bom senso deve imperar, € o corte deve ser o
ultimo recurso a ser utilizado. Caso a diminuicdo do quadro seja inevitdvel, deve-se optar por
formas mais negocidveis para fazé-lo. Uma campanha de demissdo voluntéria, adiantamento de
aposentarias, reaproveitamento da mdo de obra em outras dreas ou sites, com o devido apoio de

formacdo e treinamento nas novas fungdes, dentre outras.

2.4 Gestao da Qualidade Total — Total Quality Management (TQM)

A criagdo do relogio a Quartzo é um conhecido “case” da cultura organizacional. A
tecnologia do Quartzo foi inventada por um suico que ao mostrar seu invento para as grandes
empresas foi ridicularizado. Os sui¢os julgaram que nada poderia substituir os eficientes

mecanismos suicos. Assim o inventor foi até o Japdo, onde sua invenc¢do foi aceita e levou a

51



grande maioria das empresas suicas a faléncia. Caso semelhante aconteceu com o professor

americano Dr. Willian Edwards Deming.

Deming (1990) desenvolveu toda uma filosofia de gestdo da produgdo baseada no conceito da
administracao sistémica com o objetivo de gerar produtos sem defeitos de fabricacdo, dentro de

uma visao pré-ativa, ou seja, fazer certo da primeira vez.

O objetivo do administrador de um sistema € o de otimizar o sistema como um
todo. Sem uma administracio do sistema como um todo, subotimizagdes
certamente irdo ocorrer. Subotimizagdes geram perdas. Um exemplo de um
sistema bem otimizado € uma boa orquestra . (DEMING 1990 p. 21).

Os conceitos de Deming (1990), foram posteriormente chamados de GQT - Gestao da
Qualidade Total, ou TOM — Total Quality Managment. Ao apresentar seus conceitos para a
industria americana, Deming foi tratado como o suico inventor do Quartzo. Neste momento a
inddstria americana pensava com os conceitos da Escola Cladssica de Administracdo, derivados
basicamente das idéias de Taylor - foco nas tarefas, subdivisdo do trabalho, padronizacdo de
operacgdes, super-especializacdo dos operdrios, estimulos econdmicos, e outros aspectos - e de
Fayol - foco na estrutura hierdrquica, autoridade, disciplina, unidade de comando, concentragao
de autoridade no topo da hierarquia da organizacdo - incluem entre outros: que o trabalho é
realizado de maneira mais eficiente quando ele é subdividido em tarefas, e cada tarefa atribuida a
um especialista; que os gerentes e os membros do staff deveriam ser os proprietdrios do processo
de pensar e planejar, enquanto os funciondrios deviam-se concentrar quase exclusivamente em
"fazer"; que todos os processos se caracterizam por conter certa quantidade de variagdo e desvios
e como conseqiiéncia disso geravam inevitavelmente certa quantidade de produtos defeituosos;
que a comunicacdo em uma organizacao deve ser um processo estritamente controlado e deve

acompanhar a estrutura hierdrquica da cadeia de comando da empresa (comunicacio fop-down) ;
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que a manufatura deve enfatizar grandes lotes com equipamentos desenhados para realizar cada
parte do processo por separado; que o processo de manufatura deve criar estoques como forma de
compensar desajustes na seqiiéncia das operacdes ou problemas com os fornecedores; que o
trabalho deve ser organizado sistematicamente, em uma seqiiéncia légica, e devia ficar sobre
estrito controle dos supervisores; que os funciondrios se motivam unicamente por estimulos de
tipo financeiros; que deve ser estimulada a competicdo entre os funciondrios e entre os grupos e

areas diferentes. Folledo (1995).

No inicio dos anos 60, Deming foi convidado para apresentar seus conceitos para as empresas
japonesas, que destruidas pela guerra, estavam em reconstru¢do. O Japao reconheceu neles uma
ferramenta que contribuiria para a reconstrucao de seu parque industrial. De acordo com Brandao
(2004 p.16) foi a JUSE — Union of Japonese Scientists and Engineers, a responsdvel pela

divulgacdo dos conceitos de Deming naquele pais.

2.4.1 Definicao de Qualidade

A partir das idéias de Deming foram acrescentando outras leituras, ferramentas e conceitos

a qualidade, tais como Shiba, Peter Senge, Feigenbaum, Crosby e etc.

“Feigenbaum define a qualidade como um conjunto de caracteristicas do produto ou servigo
em uso, que satisfazem as expectativas dos clientes, e Crosby como conformidade com os

requisitos, enfatizando que a qualidade € tangivel, gerencidvel e mensurdvel”. Brandao (2004,
p.16).

Juran (1991 p.11), diz que:
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» A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
necessidades dos clientes, e dessa forma, proporcionam a satisfacdo em relagdo ao

produto.

» A qualidade € a auséncia de falhas.

Ishikawa apud Folledo (1995 p.6), colaborou com:

> A organizacdo em pequenos grupos (Circulos de Controle de Qualidade).
> O conceito de planejamento como processo de controle - base para o Hoshin Kanri
> A Qualidade comeca e termina com educacao.

E Peter Senge apud Folledo (1995 p.6):

> O conceito de Organizacdo de Aprendizagem.

> O conceito de pensamento sistémico.

Deming (1990, p.125), diz que qualidade s6 pode ser definida em termos de quem avalia. O
operério tem um conceito sobre qualidade do produto que produz, o administrador da empresa
tem outro e por fim o consumidor terd outro ainda. A Gestdo da Qualidade Total trouxe o
conceito do foco no cliente, ou seja, a Qualidade de um produto deve ser avaliada por quem vai

consumir este produto.

2.4.2 Conceitos da Qualidade Total

A TQM propds uma verdadeira transformacdo dos conceitos de administracdo ocidental. A

sintese de seus conceitos estd resumida nos 14 principios de Deming (1990 p.18):
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1
S
2 Adotar a Nova Filosofia.

3 Acabar com a Dependéncia da Inspecdo em Massa.

4. Cessar a Prética de Avaliar as Transa¢des apenas com Base no Preco.
5 Melhorar Sempre e Constantemente o Sistema de Producdo e Servico.
6 Instituir o Treinamento e o Retreinamento.

7 Instituir a Lideranga.

8. Afastar o Medo.

9. Eliminar as Barreiras entre as Areas e o Meio

10.  Eliminar Slogans, Exortagdes a Metas para os Empregados.

11.  Eliminar as Cotas Numéricas.

12. Remover as Barreiras ao Orgulho da Execugao.

13.  Instituir um Sélido Programa de Educagdo e Retreinamento.

14.  Agir no Sentido de Concretizar a Transformagao.

Um dos pilares da GQT € a melhoria continua dos processos, ou seja, nada € tdo bom que
nio pode ser melhorado constantemente. Assim, a inspecdo em massa dos produtos no final do
processo, atuando como instrumento de garantia da qualidade deve ser substituido pela melhoria
continua dos processos, ou seja, processos com qualidade gerando produtos com qualidade. Para
tanto, a TQM utiliza de algumas ferramentas estatisticas de controle da qualidade, uma delas é o
CEP, Controle Estatistico do Processo. Esta ferramenta mantém a producdo sob constante
vigilancia contra variagdes que podem afetar a qualidade do produto final, através de medigdes
amostrais da linha de producdo. Como ja mencionado, a TQM vé o processo de producdo de
forma sistémica, onde toda a cadeia deve focar a qualidade, por conseguinte, postula o
desenvolvimento de fornecedores exclusivos, constantes e também comprometidos com a

qualidade de seus produtos e ndo a compra baseada no menor custo.

Quando aos recursos humanos, a TQM diz que os erros humanos na produc¢do ndo
acontecem por displicéncia das pessoas e sim porque ndo estdo treinadas adequadamente, ou no
uso dos equipamentos ou na metodologia do processo, por isto orienta a criacdo de mecanismos

constantes de capacitacao e treinamento.

O lider desempenha um papel fundamental neste processo, que € o de apoiador e motivador

dos funcionarios e nao o chefe cobrador e fiscalizador.
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Para um bom ambiente organizacional, a TQM inventiva o fim dos mecanismos que geram
medos e constrangimento aos funciondrios, criando ferramentas de participacdo e trabalho em
equipes, quebrando as barreiras entre departamentos e dreas, enfim, o sucesso tem que ser
alcancados por todos. Para tanto orienta o fim de todo tipo de premiacdo e exortacao individual e
sim coletiva. Deming (1990), em seu principio de nimero 13, traz a necessidade de motivar o
auto-aprimoramento e desenvolvimento dos funciondrios. O ambiente organizacional da
qualidade € um ambiente onde as pessoas possam sentir-se orgulhosas pelo seu trabalho e possam

buscar cada vez mais estarem mais bem capacitadas para sua realizacao.

A TQM ¢€ vista por alguns como uma panacéia universal - de ficil aplicacdo -
para a cura de todas as doengas organizacionais e dando ao mesmo tempo,
garantia de resultados financeiros e oportunidade de realizacdo para todos os
funciondrios; assim lhes € vendida por muitos consultores que ndo sabem muito
bem do que estdo falando (FOLLEDO , 1995, p.3).

Estes enganos que assolaram a TQM abriram caminho para muitas criticas, as mais
contundentes estdo no fato de que o objetivo da qualidade é o aumento da produtividade,
diminuicdo de custo, aumento da lucratividade e manuten¢@o do capital no mercado sem que os

trabalhadores facam parte efetiva deste ganho.

Divergindo da visdo do capital, Andrade considera que a GQT significa o
desenvolvimento de uma nova concepg¢do estratégica de forte impacto nas
praticas produtivas que tende a reproduzir um modelo disciplinador menos
direto, visivel, o qual caracteriza a brutalidade material do controle de Taylor.
Antes, tratava-se do férreo controle ‘cientifico’ através da figura do supervisor.
Hoje, os trabalhadores se autofiscalizam, autopunem através de mecanismos
embutidos na nova relacdo de trabalho e nas préprias mdquinas, que tém
também a funcdo de moldar e fiscalizar o trabalhador, adequando-o as
necessidades de aumento da intensidade do trabalho e da producdo que se
processa sobre a base de um novo padrio tecnolégico. (SILVA, 2000, p 05).
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Silva (2000) continua aproveitando das falhas nas implantacdes e embasa suas criticas com

outros autores:

ao se referir a este modelo de gestdo, sentencia: “o trabalho nio € inteiramente
inteligivel, formalizdvel e automatizdvel: uma vez difundido o slogan da
‘qualidade total’, s@o cada vez mais numerosos os incidentes que comprometem
a qualidade do trabalho e a segurancga das pessoas e das instalacdes. E cada vez
mais dificil esconder a degradacdo das condi¢des de higiene e os erros na
administracao de cuidados médicos. (DEJOURS, 1999, p. 43).

A despeito dos erros e acertos, a Gestao da Qualidade Total tornou-se um paradigma nas
décadas de 60 a 80 e, ainda é, considerada crucial para o sucesso empresarial, como afirma Kotler
(2005, p. 55): “Um dos maiores valores que os clientes esperam dos fornecedores 4 a alta
qualidade dos produtos e servicos. Se as empresas quiserem continuar no pareo € apresentar

lucros, elas terdo de adotar a gestao da qualidade total”.

2.5 Metodologia 5S ou Housekeeping

A metodologia dos 5S’s, vem sendo implantada nas organizagdes, desde a década de 60,
cumprindo com sucesso seu papel didatico para a cultura da Qualidade, conforme € visto em
Osada (1992, p. 5). Ela foi compilada por Takashi Osada, que trabalhou como consultor em
gerenciamento de fabricas, manutencdo da produtividade, controle de qualidade e outras 4reas
correlatas. Depois de implantado nas fébricas japonesas, os 5S ganharam o mundo como

ferramentas da Qualidade Total.

7z N

Basicamente, o programa é uma ferramenta, que visa a manutencdo da limpeza e
organizacdo de todas as dreas e recursos da organizacdo, através da participacao efetiva de seus

integrantes desde o presidente até os niveis hierdrquicos menores no ambito da organizagao.

O programa ¢ dividido em cinco momentos ou etapas. No Brasil foram batizados de sensos.

Estas etapas sdo definidas por cinco palavras, que em japonés comecam com a letra
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correspondente ao S. Por isto a ferramenta ganhou o nome de 5S. Em inglés é conhecida por
Housekeeping. Existem outras versdes que cumprem a mesma finalidade, como evidencia Silva
(2004, p.1): “Os japoneses deram-lhe uma formatagdo pratica para a acao e o chamaram de 5S —
Pode-se encontrar, no Japao, de 3S a 13S-, criando, nas fabricas, ambientes de trabalho limpos,

organizados, seguros, bonitos e produtivos”.

2.5.1 As palavras que definem o programa

As cinco palavras que definem as etapas do programa sao:

1° Seiri

2°, Seiton
3°. Seiso
4°. Seiketsu

5° Shitsuke

1°. S — SEIRI

O primeiro momento do programa € definido pela palavra japonesa SEIRI. Na versao
brasileira do livro de Osada (1992, p.43), ela foi traduzida por ORGANIZACAO. Osada (1992,
p.44) define o objetivo deste momento como: “A organizacdo (SEIRI) é realmente a arte de

eliminar as coisas desnecessarias’.

A tarefa dos funcionarios neste momento é fazer uma varredura minuciosa no ambiente e
separar todas as coisas indteis, incluindo, méveis, gavetas, arquivos, cantos, arquivos eletronicos
dos computadores, e eliminar tudo que ndo € necessdrio para a atividade daquele setor ou daquele

posto de trabalho.
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Neste processo devem-se selecionar todas as coisas. A palavra “coisas” estd sendo usada
para dar a real idéia da universalidade dos objetos materiais ou virtuais e quaisquer outros

recursos, que estejam dentro do ambiente de trabalho.

Na prética, durante sua implantacio muitas organiza¢cdes promovem um grande evento,
parando o trabalho de toda a organizacdo para este grande dia, normalmente chamado de “Dia do
Descarte.” Para que esta atividade ndo se torne empirica ou submetida a parametros subjetivos e
pessoais. Osada (1992, p.44) propde que se utilize o gerenciamento por estratificacdo e explica:
“O gerenciamento pela estratificacdo consiste em definir a importancia de alguma coisa e, em
seguida, providenciar a reducdo do estoque ndo-essencial, garantindo, a0 mesmo tempo, 0 acesso
imediato ao essencial para obter a eficiéncia mdxima.”... “Tao importante quanto manter o que é

necessario a mao € manter o que nao € necessario longe do alcance das maos”.
Seguem algumas consideragdes importantes:

1. A atividade inicial deste momento consiste em fazer uma grande faxina e a

separacdo das coisas do ambiente em itens necessdrios e desnecessdrios a atividade

executada pelo funcionario.

2. Os itens classificados como necessarios devem ser organizados em fungdo
da freqiiéncia do seu uso, ou seja, aqueles itens usados diariamente, devem estar ao
alcance das maos. Os itens usados esporadicamente podem ser armazenados em local
proximo, mas nao necessariamente ao alcance das maos. E aqueles itens usados
esporadicamente, normalmente para consultas, podem ficar em um arquivo. Outra selecao
¢: os itens de uso pessoal podem estar em local fechado ou privado, mas os itens de uso

comum, nunca. Todos devem ter acesso a eles.

3. E, finalmente, os itens que ndo foram usados no ultimo ano, devem ser

eliminados do local de trabalho.

Os itens descartados ou coisas ndo utilizadas hd pelo menos um ano, como sugere Osada

(1992), devem também ser separados por alguns critérios:

1%. Itens em condi¢Oes de uso que podem ser aproveitados por outras dreas da organizagao.
E posteriormente, se ndo o forem, devem ser destinados para o descarte definitivo através de

venda, doacdo ou sucateamento.
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2%, Ttens danificados e que podem ser recuperados. Primeiramente devem ser requisitados

por outros departamentos e recuperados; do contrario, devem ser descartados.

3%, E finalmente, os itens sem condi¢des de recuperagdo e os itens “sucateados” devem ser

eliminados.

Como resultado deste 1°. S, os locais de trabalho deverdo ficar limpos e organizados

facilitando as atividades ali desenvolvidas.

2°.S - SEITON

O segundo momento do programa € definido pela palavra japonesa SEITON, que na
tradugio brasileira do livro de Osada (1992 p.71) significa ARRUMACAO. Osada (1992 p.44)
define o objetivo deste momento como sendo: “... arrumar significa guardar, tendo em mente a

eficiéncia, agilidade e a seguranca, ou seja, procurar a forma ideal de se guardar as coisas’.

E exemplifica: “A organizacdo dos livros na biblioteca € outro exemplo. Assim como o
planejamento sistémico do layout, o gerenciamento dos armazéns, o painel das ferramentas no

local de trabalho e até a arrumagdo das coisas na vitrine da loja de doces”.

O conceito € realmente simples, “um local para cada coisa e cada coisa em seu local”.
Lembrando que, tdo importante quando ordenar de forma sistémica é também sinalizar de forma

inteligente utilizando etiquetas com nomes e cores, mapas € esquemas de sinalizacdo visual.

Algumas organizacdes avaliam o sucesso deste S adotando um critério de tempo para que as
pessoas encontrem qualquer material em seus locais de trabalho e arquivos. Ou seja, qualquer
material solicitado tem que ser encontrado em menos de 1 minuto, por exemplo. Como também,
o critério de que qualquer pessoa ao chegar ao local, deverd rapidamente entender a organizacdo

€ encontrar as coisas.
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3°.S - SEISO

O terceiro “S” € definido pela palavra japonesa SEISO. No livro de Osada (1992, p.115) ela
foi traduzida por LIMPEZA. Existe uma diferenca conceitual entre o Senso de Limpeza e a
faxina do primeiro momento da ferramenta. Para este momento a limpeza € uma atividade
habitual, didria. Tem o objetivo ndo s6 da manutencdo da limpeza e higiene do ambiente, como
também da verificacdo das condicdes de uso e manutengdo de suas instalagdes e equipamentos.
Portanto, esta limpeza agrega simultaneamente o ato de inspecionar, como assevera Osada (1992,
p.116): “Limpar significa muito mais que manter as coisas limpas. E mais uma filosofia, um
compromisso de se responsabilizar por todos os aspectos das coisas que vocé usa e garantir que

sejam mantidas em perfeitas condi¢des”.

Como filosofia incorporada, o ato de varrer o chdo é mais que tirar sujeira. E observar se
ndo hd defeitos no piso, pecas soltas que podem provocar acidentes, fios no meio de passagens,
etc. O mesmo acontece com 0s equipamentos, limpa-los significa também observar se as correias
estdo firmes, se nao ha pecas soltas, desgastadas, frouxas, etc. Em caso de encontrar-se algo em
mas condicdes, o departamento responsdvel pela manuteng¢do deve ser acionado e o reparo feito.
Esta pratica, além de evitar alguns acidentes de trabalho, vai evitar também as interrup¢des por

quebra nos equipamentos.

4°.S — SEIKETSU

SEIKETSU foi traduzido por PADRONIZACAO no livro de Osada (1992, p.135). Hartman
& Silva (1994), associaram a idéia de ASSEIO, HIGIENE, PADRONIZACAO. Alguns autores
chamam-no também de SENSO DE SA(JDE, conceito utilizado neste estudo de caso.

N

A idéia de padronizacio neste contexto estd ligada a manutencdo de hdébitos
comportamentais e procedimentos operacionais que visam a manuten¢do das praticas dos 3S”s
iniciais.

Osada (1992), d4 especial €énfase para a sinalizagdo ou gerenciamento visual como parte da

implementagdo deste senso. Por gerenciamento visual compreende-se a tarefa de criar
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codificagdes de cores e desenhos que devem facilitar para que os objetos permanecam em seus
devidos lugares, mantendo a ordem e a limpeza. Também envolve a elaboracdo de manuais de
procedimentos visuais, colocados em lugares estratégicos. Como por exemplo, aquelas famosas
laminas de orientacdo de procedimentos de emergéncia nos avides; saidas de emergéncias de
laboratoérios e cinemas; desenhos lembrando os usudrios a usarem o corrimio em escadas; sinais

luminosos de transito, etc.

O cuidado com a saude das pessoas também € um fator importante deste senso. A promog¢ao
da sadde através de campanhas anti-fumo; controle alimentar; préticas de exercicios fisicos e de
gindstica laboral, s@o alguns exemplos de atividades a serem desenvolvidas. Preocupagdo com a
ergonometria dos locais de trabalho; conforto térmico; auditivo e iluminagdo sdo outros exemplos
de cuidados importantes que colaboram para a melhoria da produtividade e promoc¢ao da saude

das pessoas.

5°.S - SHITSUKE

Este é a ultima fase da implementacdo e, talvez a mais dificil, pelo seu cardter
comportamental e subjetivo. A palavra SHITSUKE foi traduzida por DISCIPLINA, no livro de
Osada (1992). Neste senso existe uma ponte cultural a ser construida. Falar de disciplina para um
oriental € quase desnecessdrio, eles nascem e crescem em ambientes disciplinados. Desde o
simples ato de deixar os sapatos nas portas das casas até a pratica meditativa e religiosa, sdo
exemplos da pratica de disciplina. Mas a cultura ocidental e,principalmente a brasileira, com o
seu jeitinho de resolver tudo de forma improvisada, gragas a nossa rica criatividade, nos torna

avessos a disciplina.

Segundo Osada (1992, p. 156): “Disciplina € praticar e praticar para que as pessoas facam a
coisa certa naturalmente. E uma forma de transformar maus hdbitos e criar bons habitos. E os
5S8’s ndo podem ter sucesso sem disciplina. Se vocé pretende fazer seu trabalho de forma

eficiente e sem erros, precisa dedicar-se a isso todos os dias.”

Promover mudancas de hdbitos em ambientes profissionais € tdo complexo quando as

mudancas pessoais. Em ambos os casos, primeiramente, € necessdrio obter o consentimento
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interno das pessoas, ou seja, o desejo de mudar. E depois planejar atividades e estratégias para
lembrar a cada um os novos hdbitos. Para tanto, pode-se utilizar de sinalizacOes visuais ja
mencionados, elaboracdo de normas e procedimentos concisos e claros, como horérios rigorosos
para inicio e término das reunides, etc. Enfim, esta deve ser uma atividade feita por muitas maos
e com muita paciéncia. A implementacdo de qualquer ferramenta ou processo sempre exigird um

longo e cuidadoso caminho, que deve ser percorrido com muito conhecimento e planejamento.

63



Capitulo 3

A implementaciao do 5SS na Fundacido para o Desenvolvimento da

Educacao - FDE, em Bases Participativas — Um Estudo de Caso.

No primeiro semestre de 2003, a Direcdo Executiva da Fundacdo para o Desenvolvimento
da Educacdo - FDE decidiu iniciar um processo de implantacdo de sistemas da qualidade na
organizacdo. Com o objetivo de promover melhorias na performance da institui¢io e iniciar um
processo de Gestdo da Qualidade decidiu-se pela implantacio da metodologia 5S e
posteriormente de outras ferramentas. Para o Diretor Executivo da FDE Dr. Sérgio Kobayashi, e
patrocinador do projeto, o programa tinha objetivos maiores: “O objetivo maior € transformar a
instituicdlo como algo de referéncia no setor publico. Dentro de poucos meses nossos
profissionais estardo usando linguagem mais propria da administragdo privada, distanciando-se
da linguagem publica (...) A 1déia é que o Programa 5S funcione como uma base para a

implantacdo de outros projetos de Qualidade Total”.

Para executar esta tarefa foi contratada a UNIEMP - Férum Permanente das Relagdes
Universidade-Empresa, que formou uma equipe de 05 profissionais, sendo: 01 consultor da
Uniemp, 02 consultores externos (um deles o autor deste trabalho), 01 funcionaria administrativa
e 01 estagidria. Foi decidido que parte da equipe trabalharia em periodo integral na Fundagado e
assim os consultores externos e as duas funciondrias passaram a integrar a rotina didria da FDE,
com um escritério no local. A equipe tinha um objetivo central a implantagao do Programa pelos
proprios funciondrios, como enfatiza o coordenador do projeto, Mauricio Prates: “O programa
ndo serd implantado pelos nossos consultores, mas pelos préprios funciondrios que recebem a

orientagdo e vao aos poucos mudando seus conceitos e praticas’.
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O trabalho iniciou-se em junho de 2003, com as primeiras reunides da equipe e definicao

das estratégias com a diretoria da fundagdo.

Este estudo de caso vai analisar os primeiros 06 meses do projeto, periodo em que o autor
atuou como consultor da UNIEMP, portanto, como pesquisador-participante como assevera a
metodologia da pesquisa-a¢do. Este foi o periodo critico da implantacio e que pode ser

periodicizado da seguinte forma:

1. Criacdo do Nucleo da Qualidade;

2. Sensibiliza¢do do corpo gerencial e do préprio nicleo;
3. Sensibilizac¢do de todos os funciondrios da instituicao;
4, Implantacao dos 03 primeiros S’s.

A fase posterior foi analisada através de relatorios obtidos junto ao coordenador do Nucleo

e entrevistas com seus integrantes.

3.1 Caracterizacao da Fundacao para o Desenvolvimento da Educaciao — FDE.

A Fundacdo para o Desenvolvimento da Educagdo — FDE - € uma fundacgdes voltada a area
educacional publica do ensino fundamental e médio do pais. Criada em 1987, é um 6rgao de
apoio da Secretaria de Estado da Educacdo - SEE do Governo do Estado de Sao Paulo, para a
melhoria da qualidade do ensino publico. Atende mais de 6 mil escolas e 6 milhdes de alunos. E
um 6rgao executor das politicas publicas da SEE, fornecendo subsidios a elaboracdo, implantacdo
e avaliacdo das politicas educacionais, referentes ao ensino fundamental e médio. Suas agdes
envolvem a compra e distribuicao de livros didaticos e a formacdo de professores, por meio de
novas tecnologias, com a utiliza¢ao do ensino a distancia e informética. Contabilizou, até o inicio
de 2003, a construcdo de cerca de 20 mil novas salas de aula e distribuiu cerca de 2.7 milhdes de
livros para o ensino médio e fundamental, dentro do Programa Nacional do Livro Didético. Outra
funcdo fundamental da FDE € o envio sistematico de recursos as Associagdes de Pais e Mestres

(APMs) para compra de material pedagdgico, aquisicao de mobilidrio e pequenas intervencdes de

manuteng¢do nos prédios das escolas.
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No. de funcionarios em 2004:

> 600 funciondrios da Fundacao;
> 200 funcionarios terceirizados.
Estrutura da FDE em 2003
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Figura 7 - Parte do Organograma da FDE.
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Abaixo das 4 diretorias existem 11 geréncias e 30 chefias de departamentos.

As atividades das diretorias, resumidamente, Sao:
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Diretoria de obras e servicos:

Atende as necessidades fisicas da Rede Estadual de Ensino, através da construgio,
ampliagio e reforma dos prédios que a compdem. E formada por trés geréncias: de Planejamento,

de Desenvolvimento de Edificagdes e de Obras.
Diretoria de projetos especiais:

Desenvolve estudos e pesquisas € implementa programas experimentais complementares ao
ensino formal, além de programas que subsidiem e apdiem as politicas educacionais da Secretaria
da Educacdo. E formada por trés geréncias: Avaliagdo de Aprendizagem, Projetos Pedagogicos e

Gestao em Educacao.
Diretoria técnica:

Responsdvel pelas atividades de informética administrativa e pedagdgica da Secretaria da
Educacao/FDE, € formada pela Geréncia de Desenvolvimento de Projetos, Informdtica

Pedagogica, Tecnologia de Informacéo e Sistemas Escolares.
Diretoria administrativa e financeira:

Responsavel pela administracdo geral da FDE, propicia os meios para a concretizacdo dos
programas e projetos das demais Diretorias. E formada por quatro geréncias: Recursos Humanos,

Administrativa, Financeira e de Suprimentos.

3.2 Implantacio do Programa / Fase Preparatoria

A Equipe Técnica do Instituto UNIEMP iniciou os trabalhos de Implantacdo do
PROGRAMA 58S, através da escolha dos conceitos de cada S a serem utilizados no

desenvolvimento do programa para a FDE.
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1°. S - Senso de Utilizacdo

> Selecionar e manter conforme necessidade;
> Arrumar considerando freqiiéncia de utilizacdo e acessibilidade.

2°. S - Senso de Ordenacio

> Guardar ou arranjar segundo uma légica funcional.

3°.S - Senso de Limpeza

> Manter tudo limpo e nas melhores condi¢des de uso.

4°. S - Senso de Sadde

> Otimizar os processos € melhorar as condicdes de trabalho, condi¢des de

seguranca, fisicas e mentais, favorecendo a saude.

5°. S - Senso de Autodisciplina

> Querer melhorar e auto-avaliar.

Posteriormente, foi definida a infra-estrutura necessdria para as atividades iniciais

(auditdrio, multimidia, salas e outros) e o nimero de turmas e participantes a serem treinados.

Nesta fase foram também elaborados o Fluxograma do Programa 5S e o Cronograma de

Implementagdo do Projeto. A seguir, reproduzimos o cronograma de trabalho:
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SEG TER QUAR QUIN SEX SEG | TER QUAR QUIN SEX SEG | TER QUAR QUIN SEX SEG | TER QUAR QUIN SEX

SEG

1-jul 2 3 4 7 8 9 | 10 1" 14 16 17 18 21 23 24 25
JULHO
I
5 6 7 8 11 12 13 14 15 18 19 20 21 22 25
1-set 2 3 4 5 8 9 10 11 12 15 16 17 18 19 22 23 24 25 26 29
1-out 2 3 6 7 8 9 10 13 14 15 16 17 20 21 22 23 24 27
3-nov 4 5 6 7 10 1 12 13 14 17 18 19 20 21 24

[ APRESENTAGAO A DIREGAO E GERENCIA
[] APRESENTAGAO AOS FUNCIONARIOS
[__1 ACOMPANHAMENTO

[] APRESENTAGAO DE RESULTADOS
Figura 8 - Cronograma de implantacao.

Definiu-se também o tamanho da equipe integrante do programa; a metodologia de atuacgao;
o tipo de relacionamento com o Nicleo da Qualidade — grupo formado por funciondrios da
propria FDE - a infra-estrutura necessdria para a sua execu¢do e, por fim, o cronograma acima,
com cada uma das fases, com definicdo do momento em que elas deveriam entrar em andamento,

além dos modelos a serem seguidos.

3.3 Atividades desenvolvidas em Julho de 2003

Inicio da Implantacdo: o més de julho foi marcado pelo inicio da implantacdo do
Programa 5S na Fundacdo de Desenvolvimento Educacional (FDE). Este processo se deu com
uma reunido de apresentacao, com cerca de 50 pessoas entre diretores e gerentes. Na ocasido, foi
feito breve relato sobre as atividades e divulgado o cronograma bésico das primeiras semanas de
trabalho. O Nucleo da Qualidade foi criado pela portaria 046/2003 em 21 de julho de 2003, sendo

composto por 14 funciondrios da Fundac¢do. Segue um trecho da portaria:
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Tendo em vista a importancia da implantacdo do “Programa 5S” na estrutura
organizacional da Fundagdo para o Desenvolvimento da Educacdo — FDE,
RESOLVE: Designar os membros abaixo relacionados que, sob a coordenagdo do
primeiro, comporido o Nucleo da Qualidade da FDE, subordinado a Diretoria
Executiva, sem prejuizo das atribui¢des originais onde estejam lotados. Todos os
funciondrios da FDE supracitados prestardo servicos ao Nucleo da Qualidade,
independentemente de remuneracdo e cumulativamente com suas respectivas
atribuicdes na FDE. Esta Portaria entra em vigor a partir desta data.

O Diretor Executivo da FDE assim definiu o critério de criagcdo do Nucleo: “Formamos um
Niucleo da Qualidade, destacando funcionarios de todos os departamentos que estdo se reunindo,
para envolver outros funciondrios neste movimento e organizar tarefas para o funcionamento do

programa de qualidade”.

Os encontros dos consultores com o Niicleo da Qualidade, coordenado pelo arquiteto Sérgio

Ishikawa, tiveram inicio e, com eles, as primeiras tarefas conjuntas foram estabelecidas.

Fotos da situacdo anterior ao programa - Como ¢ comum na implantacdo desta
ferramenta, todos as dreas da fundacdo foi fotografada para registrar a situacdo anterior a

implantacio, resultando em mais de 500 fotos.

Treinamento - Esta etapa também foi marcada pelo iniciou da atividade de treinamento, a
comegar pelos diretores, assessores diretos, gerentes, coordenadores de departamentos e dos
integrantes do Nucleo da Qualidade que receberam um treinamento de 6 horas. Neste treinamento

foram apresentados os conceitos do programa e algumas ferramentas gerenciais.

Nas semanas seguintes foram treinados todos os funciondrios da FDE e das empresas

terceirizadas com um conteudo ajustado para um periodo de 4 horas.

Consultores - Outra estratégia estabelecida foi o acompanhamento das atividades
executadas pelos que ja estivessem capacitados. Definiu-se que uma equipe de consultores
trabalharia, em tempo integral, no espacgo fisico da FDE. Haveria visitas didrias para verificar a

evolucgdo e para sanear eventuais dividas apresentadas pelos departamentos.

Site — Foi também criada uma pédgina na web com contetdo exclusivamente voltado ao 5S.

A base de dados comportou os seguintes itens:

70



Os funciondrios que passavam pelo treinamento receberam uma senha de acesso e o

conteudo foi estruturado de acordo com as necessidades do seu departamento.

3.4 Atividades desenvolvidas Agosto de 2003

As atividades de implementagdo do programa 5S neste més foram desenvolvidas em quatro

frentes distintas:

>

vV V VYV V¥V

N V. V V YV V V

Continuacao do treinamento dos conceitos do 5S para os colaboradores da casa;
Criacdo de documentagdo do 5S;

Estruturacdo do Nucleo da Qualidade;

Acompanhamento dos resultados e uniformizacao de entendimento dos gerentes.

Quanto a criacao da documentacio do 5SS foram desenvolvidas as seguintes

atividades:

Montagem da planilha de controle da Disponibilizacao;

Elaboragdo das Instrugdes de Disponibilizardo de Bens;

Elaboracgdo das Instrugdes de preenchimento do Catdlogo de Disponibilizacao;
Elaboragao do Formulério de Disponibilizagao;

Elaborag¢ao da apostila do 5S;

Criacdo do logo da campanha, apresentado abaixo:

A\

Figura 9 — Logo da Campanha
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Com relagdo a estruturacao do Nucleo da Qualidade as atividades foram:

>

Formacdo dos subgrupos responsaveis pela Comunicacdo do Programa; pela
Documentagdo do Programa; pelos Bens e Documentos de cardter histérico e pela

Logistica da Disponibiliza¢do de Bens;
Reunides com o Nicleo da Qualidade e com os subgrupos;

Montadas as planilhas de SW1H para as atividades de Comunicac¢do e Logistica de

Disponibilizagdo. Atividades assumidas pelos participantes do Nucleo da Qualidade.

3.5 Atividades desenvolvidas Setembro de 2003

Resumo das atividades

>

YV VYV VvV ¥V VY VY

Pesquisa de avaliac@o da aplicagdo dos conceitos do 5S pela FDE.

Visita de benchmarking do 5S na Imprensa Oficial do Estado de Sao Paulo.
Estruturacio do Treinamento dos Inspetores do 5S.

Continuagdo do 1°. S, destinag¢ao final dos materiais disponibilizados.
Entrevista de avaliacdo do programa junto aos gerentes.

Evento de confraterniza¢do do programa 5S.

Inicio da implantag¢do do 2°. S — Senso de Ordenacao.

Nesta fase do processo ja era possivel ter a visdo mais clara sobre a participagdo das

pessoas. Decidimos entdo pautar as acdes para o envolvimento do corpo de gestores (diretores,

gerentes e chefes) na aplicacdo dos conceitos em conjunto com a sua equipe. Também, trabalhou-

se na amplia¢do do envolvimento do Nucleo nas decisdes de direcionamento do processo.

Era necessdrio criar um instrumento de medi¢do da aplicacdo dos conceitos na casa.

Inicialmente, o Nucleo prop6s auditorias, logo descartadas pela consultoria. Considerou-se que

um processo de auditoria teria um cardter mais autoritdrio que fugiria ao espirito participativo e

democritico que se buscava imprimir ao Projeto. Tal op¢do vem de encontro aos conceitos

discutidos no capitulo III, sobre Gestdo Participativa.
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Posteriormente, a idéia evoluiu para o uso de uma pesquisa de avaliagdo. A pesquisa teria o
objetivo de monitoramento € manutencdo do processo verificando o grau de aplicagdo dos

conceitos do 5S pelos funciondrios, e ao final teria uma premia¢@o aos melhores resultados.

Entretanto, as atividades do Nucleo foram além da conducdo do projeto. Por iniciativa
propria, delinearam a prépria missdo e objetivos, e ainda, uma proposta de Visdo, Missdo e
Politica da Qualidade para a FDE, apresentada a Diretoria. Por outro lado, uma parte dos gestores

ainda permanece distante de sua equipe neste processo.

Para influenciar e produzir um maior envolvimento dos gestores optou-se estrategicamente
pela realizacdo, além das inspecdes nos locais de trabalho, de entrevistas e filmagens dos
resultados, visando observar a aplicacao do conceito de Ordenag¢do. Um fato importante ocorrido

neste periodo foi a transferéncia do Diretor Executivo para outra institui¢ao: a Febem.

O impacto desta mudanca foi grande no inicio, o que deixou o Nucleo inseguro. As
atividades de planejamento foram suspensas por alguns dias. O ex-Diretor Executivo foi
substituido pelo Diretor Técnico, que acumulou as duas fung¢des. O novo Diretor sinalizou para
que o projeto continuasse normalmente, como vinha acontecendo. Mas, observou-se,
gradativamente, que o envolvimento dele com o projeto era menor. Enquanto o ex-Diretor
mostrava-se mais interessado e comprometido, o que era observado inclusive quando andava
pelos departamentos e acompanhava o que estava acontecendo, seu substituto se restringia a falar

do assunto, quando alguém o colocava em pauta.

Pesquisa de avaliacao da aplicacao dos conceitos do 5S pela FDE.

Por se tratar de um instrumento facilitador e apoiador, optou-se por fazer uma pesquisa de
avaliacdo e ndo auditoria. O objetivo desta pesquisa era medir os resultados do programa para
sair da subjetividade avaliativa colhidos pelas visitas didrias dos consultores. Outro objetivo da
avaliacdo foi estimular o processo de participacdo em massa, dando voz a todas as pessoas no
ambito da institui¢do. Foi entdo elaborado o questionario da pesquisa no qual foram analisadas e
definidas a amplitude e profundidade do mesmo, em paralelo foram montadas as planilhas de

tabulacao de resultados e formas graficas de apresentacdo. Optou por um questiondrio avaliativo,
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onde os funciondrios deveriam classificar em que nivel a aplica¢do dos conceitos aconteceu em
seus departamentos. Para cada senso foram definidas 10 perguntas avaliativas. Realizou-se um
teste do instrumento em uma das geréncias, cujo resultado foi a reformulagdo de vérias perguntas
e aperfeicoamento das planilhas. Usamos nesta fase o ciclo PDCA de Deming (1990).
Posteriormente, foi realizado um segundo teste e finalmente um terceiro que definiu o formato

final do questionario, como apresentado no Anexo 11

O resultado foi tabulado e apresentado ao Nucleo no final de setembro de 2003, que o
referendou como uma visdo ampla da percep¢do dos funciondrios da FDE sobre a aplicacdo dos
conceitos dos primeiros sensos, o dois dltimos S’s foram colocados com objetivo mais de

fortalecimento dos conceitos do que avaliagdo.

ApOs a tabulacdo por departamento, geréncia e diretoria, os resultados dos questionérios

foram consolidados e geraram os graficos abaixo:

Resultados do Questionario de
Avaliacao 5S

GERAL FDE

O objetivo do
questionario foi verificar
a aplicacdo dos conceitos
na casa até o presente
momento, de acordo com

a percepcao dos
funcionarios.

- SENSO DE UTI LIZAGAO

- SENSO DE ORDENAGAO

- SENSO DE LIMPEZA

- SENSO DE SAUDE

- SENSO DE AUTODI SCI PLINA

a b W N =

Figura 10: Resultado do Questiondrio de Avaliacao — FDE Geral.

O grafico anterior mostra o resultado geral da avaliacio na FDE. Cada eixo representa a
avaliacdo de um S. Cada S foi avaliado em 10 itens correspondentes a possibilidades de
verificacdo da aplicagdo conceitual. Como visto no questiondrio de avaliacdo (Anexo II), a

classificacdo de cada item foi ponderada de “O a 3”. A atribuicdo O correspondeu a ndo evidéncia
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desta pratica; a classificacdo 1 corresponde ao conceito de pouco praticado; a 2 ao praticado
com lacunas e a 3 ao conceito praticado de forma completa. Portanto, se todos os 10 itens de um
mesmo S, tivessem sido aplicados integralmente o resultado corresponderia a 100% no eixo em

questao.

Nesta fase o primeiro S ja estava implantado integralmente, todavia, a percep¢cao dos
funciondrios foi baixa. Para o 1°. S - Senso de Utilizagdo, o resultado global foi de 68% dos
resultados foram obtidos. Para o Senso de Ordenacdo o resultado foi de 65% e para o 3°. S, o

indice foi de 53%.

Resultados do Questionario de
Avaliacao 5S

Resultado por linha da FDE - 12S

100%

80%
60%
40%

Resultados

20%
0% 4=

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Questoes

SENSO DE UTILIZAGAO

Foram estabelecidos ciitérios para o tempo de permanéncia dos documentos S6 0s materiais ou documentos de freqliente utilizagao ficam proximos aos
necessarios no arquivo do departamento. postos de trabalho e de facil acesso

Foi disponibilizado tudo que é ndo necessario a execugao das atiidades do
departamento.

Foram mantidos no arquivo morto apenas os documentos que s&o utilizados
raramente.

Foi mantido um volume de estoque compativel com a necessidade do
departamento.

Os diretorios do micro computador contém apenas 0s arquivos necessarios ao Foram eliminadas as atividades nao necessarias aos processos do
desenwolvimento das atividades do departamento. departamento.

7 Foram eliminadas as cpias desnecessarias de documentos.

8 Foram eliminados os desperdicios de material do departamento.

©

Foi feito algo para eliminar o desperdicio de tempo do departamento.

Figura 11: Resultados do Questionério de Avalia¢do 5S — 1°S

A figura acima mostra o resultado geral do relatério de avaliacio do 1°. S — Senso de
Utilizagcdo. Constata-se que as melhores avaliagdes com indices em torno de 70%, estdao
relacionadas as questdes tangiveis e materiais, ou seja, o que € visivel. As baixas avaliacdes estao
relacionadas as coisas intangiveis ligadas as informag¢des contidas nos computadores, processos e
procedimentos, que demanda um esfor¢co maior para mudanga e como niao sdo visiveis, s6 sobrem

melhoria se existir um profundo interesse neste sentido.
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Resultados do Questionario de
Avaliacao 5S

Resultado por linha da FDE - 22 S

100%-

80% -+
60%+
40%-

Resultados

20%+
0%+

1 2 3 4 5

Questoes

6 7 8 9 10

SENSO DE ORDENAGCAO

Definiram-se procedimentos para o arquivamento de documentos e informagdes. | 6

A disposigao dos moweis e equipamentos, no local de trabalho, colabora para o
bom andamento das atividades.

Estes procedimentos definidos sao do conhecimento de todas as pessoas do
departamento.

7

Foram definidos sistemas de controle de documentos que circulam no
departamento.

©

3 Definiu-se procedimento para a guarda de materiais.

Existe um lugar para cada coisa e cada coisa esta em seu lugar.

IS
©

O contelido de armérios e arquivos esta devidamente identificado.

5 Os documentos e informagdes sao localizados com rapidez e eficiéncia. 10

As reunides séo planejadas com objetivos e horarios definidos.

As pessoas do departamento administram o tempo.

Figura 12: Resultados do Questionério de Avaliagdo 5S — 2°S

Com relagdo ao 2°. S — Senso de Ordenacao, a figura acima confirma situacdes visiveis na
FDE, tal como a infra-estrutura mobilidria, em algumas éreas elas sdo novas e adequadas, mas em
outras sdo antigas e inadequadas. Também demonstra que na guarda e organizacdo das coisas
utilizadas dia-a-dia as avaliacdes sdo boas, até porque esta jd era uma pratica normal anterior ao

projeto, porém, na organizacdo dos processos € procedimentos administrativos as avaliacdes

foram baixas.
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Resultados do Questionario de
Avaliacao 5S

Resultado por linha da FDE - 32 S

100%-

80%
60%+

40%

Resultados

20%+
0% -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Questodes

SENSO DE LIMPEZA

1 |As paredes, pisos e forros estdo limpos e em ordem. 6 As instalacdes elétricas estdo adequadas.

Estao conservados e limpos os computadores, mesas, cadeiras etc, utilizados 7

pelo departamento. Os banheiros relativos ao departamento estao em ordem.

3 |As luminarias estdo limpas e bem instaladas. 8 Existe sistema de inspegao preventiva.
4 |Deixa-se tudo em ordem e limpo apds a utilizagao. 9 As fontes e as causas da sujeira, no departamento, foram identificadas.
5 |Existe o senso de zelo pelas coisas do departamento. 10 As pessoas sentem-se responsaveis pela limpeza da area.

Figura 13: Resultados do Questionério de Avaliagdo 5S — 3°S

Como ja justificado, no momento da aplicagdo do questiondrio o 3°. S — Senso de Limpeza
ainda ndo estava implantado, mas foi inserido como ferramenta para refor¢ar os seus conceitos
nos funciondrios. Percebe-se que algumas agdes ja aconteciam naturalmente e, portanto foram
melhores avaliadas, e mais uma vez as a¢des que demandavam planejamento e organizacao, tais

como inspecao preventiva, adequacao na infra-estrutura e outras, foram mal avaliadas.
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Resultados do Questionario de
Avaliacao 5S

Resultado por linha da FDE - 42 S

100%-+
80% -

60%
40%-

Resultados

20%
0% 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Questodes

SENSO DE SAUDE

O acesso aos pontos de emergéncia (quadros de energia elétrica, passagens,
1 |Ha planejamento sistemético de atividades. extintores, saidas de emergéncia, etc..) estao desobstruidos e identificados.

As areas de risco (escadas, rede elétrica, etc.) estdo mapeadas/identificadas e

2 |As atividades/processos sdo analisados periodicamente quanto a sua eficécia. 7 7
sdo adequadamente tratadas.

3 |Ha programas de capacitag@o para os funcionarios do departamento. 8 Hanomas e cuidados para garantiras condigées de higiene no departamento.

Sé&o realizados eventos de presenacao da salde (palestras, ginastica laboral,
exames preventivos, etc.)

As pessoas participam diariamente das atividades de prevencao a LER (Lesao
por Esforgo Repetitivo).

9 Hatransparéncia nas atitudes das pessoas e nas informagées eiculadas.

10 Ha agdes que visem a melhoria das relagces interpessoais.

Figura 14: Resultados do Questiondrio de Avaliacdo 5S —4°S

O 4°. S foi um dos itens pior avaliados no geral, primeiramente porque assim como outros,
nenhuma acdo do projeto havia sido desenvolvida neste sentido, e segundo porque naturalmente

esta era uma area pouco cuidada como demonstra o resultado da avaliacdo.

78



Resultados do Questionario de
Avaliacao 5S

Resultado por linha da FDE - 52 S

100% ~

80% 4 P

60% -

40%

Resultados

20% -
0%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Questdes

SENSO DE AUTO-DISCIPLINA

Vocé participa de reunides freqientes de avaliagéo entre a equipe de trabalho. 6 Como foi seu envolvimento na aplicagdo dos conceitos do 5.

Procura se planejar para cum prir os com promissos assumidos 7 Como percebeu a aplicagao dos conceitos do 58 no departamento.

~

Vocé tem objetivos pessoais definidos. 8 Os objetivos do departamento estdo claros para vocé.

w

Utiiza-se de instrum entos de planejamento (agenda, prog. Trabalfo, eic.), para

um 9 Existe estimulo & criatividade na sua equipe
alcangar estes objetivos.

I

Persiste na busca de solugao dos problemas e inova nesta busca. 10 Existe o desenvolvimento do espirito de equipe.

@

Figura 15: Resultados do Questionério de Avaliagdo 5S — 5°S

A auto-avaliac@o do 5°. S surpreendeu os pesquisadores pelos bons resultados, no geral foi
o maior indice da pesquisa. As perguntas tinham forte cunho auto-avaliativo, o que pode ter
contribuido este resultado, mas nao deixou de demonstrar algumas inconsisténcias, tal como, as
respostas a existéncia de a¢des de desenvolvimento de equipes foram relativamente altas, mas a
participacdo em reunides de avaliacdo do trabalho em equipe que € algo tangivel, muito baixa,
parece correto pensar que o espirito de equipe € bom se existe avaliacdo e corre¢do neste sentido,
mas nao é o que demonstra o resultado do cruzamento entre as duas perguntas. Uma correcao
que poderia ser feita no questiondrio seria a substitui¢do da auto-avaliacdo para a avalia¢do dos
colegas, por exemplo, ao contrdrio de perguntar se as pessoas participavam de reunides,
perguntaria se a pessoa percebia seus colegas de departamento participando de reunides. A idéia
era de aplicar o questiondrio periodicamente, mas como o projeto ndo teve continuidade, este foi

0 unico.

Com relacao ao Nicleo da Qualidade:

Visando ampliar o conhecimento e melhor embasar as decisdes, o Nucleo decidiu realizar

um benchmarking do 5S na Imprensa Oficial do Estado de Sao Paulo. Cabe esclarecer que o

79



Diretor Executivo da FDE, que determinou a implantag¢do foi também o responsavel pelo mesmo
projeto na Imprensa Oficial. Tal visita contou com a preparacdo de um roteiro € uma agenda

prévia, de forma a focar os pontos a serem observados e definir os objetivos a serem alcancados.

Também, o Nucleo deu inicio a elaboracdo de um programa de treinamento de inspetores,
que deveriam implementar no més seguinte a fase de avaliacdo, de forma sistematizada. Como

forma de incentivo, o resultado da inspe¢do produziu um sistema de premiacao.

O Nicleo apresentou também, ao novo Diretor Executivo o resultado da Pesquisa de
Avaliacdo da aplicacdo do 5S. Foi também apresentado o planejamento das futuras acdes do

projeto, também elaborado pelo Nucleo.

Nesta oportunidade, o Nucleo planejou também a apresentacdo desta avaliagdo aos gerentes
e chefes de departamento, bem como a filmagem e apresentacao de um cl/ip com os resultados da

aplicacdo do segundo S.

Na seqiiéncia planejou-se outro evento para marcar o Dia da Limpeza, do qual participariam

todos os funcionarios da FDE.

Acompanhamento dos resultados nas areas:

Concomitantemente aos eventos citados acima foram feitas entrevistas com os gerentes que
mostraram claramente o entendimento, por parte da maioria, de que o 5S é um programa, com
comeco, meio e fim. Talvez por isso, nenhum deles pensou na criacdio de indicadores
permanentes para avaliar a aplicacdo dos cinco conceitos. Esta constatacdo orientou a equipe de
consultores na elaboracdo de uma entrevista com todos os chefes de departamentos com o
objetivo de avaliar sua percep¢do sobre os conceitos e aplicacdo dos 5S também nesse nivel

hierarquico. O objetivo das entrevistas e os resultados seguem abaixo:
O roteiro de entrevista, com os chefes de departamentos, tinha por objetivos:
» Levantar resultados e percepgdes dos chefes quanto ao trabalho do 1° S.

» Levantar se os mesmos estdo utilizando indicadores com os quais as pessoas de seu

departamento assimilaram os conceitos do 1° S.
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» Saber se os chefes estdo planejando, ou mesmo executando o segundo S,

aproveitando a oportunidade para relembra-los dos conceitos.

» Lembré-los de que haverd um retorno posterior para colher resultados da aplica¢do

do conceito do segundo S.
O resultado das entrevistas com os chefes de departamento mostrou que:
» 74% reconheciam ndo terem executado totalmente o primeiro S;
» 87% acreditavam que as pessoas entenderam os conceitos do primeiro S;
» 96% dos funciondrios se envolveram no processo;
» 54% estavam planejando a¢des para continuar o primeiro S;
>

Somente 70% lideraram diretamente o processo.
Resultados mensuraveis obtidos no 1°. S

Como resultados da aplicacdio do conceito do 1° S foram disponibilizados 151 bens
patrimoniais, dos quais 43 mobilidrios foram reaproveitados, representando uma economia de
investimentos de aproximadamente R$ 2.9 mil. Foram reaproveitados materiais de consumo
representando um valor de R$ 2.200,00 e 7.000 disquetes a um valor de R$ 7.000,00. Conforme
pode ser visto pela Tabela n°l1, incluindo metais e papéis de primeira e segunda linha, o total

material disponibilizado foi de R$ 14.7 mil nesta primeira fase de aplica¢do do primeiro S.

Tabela 1 — Resultados da disponibilizacao.

GQUANTIDADE DESCRICAD WLl ER%TIMADG
313 un. Materiais de consumao 2.154 44
43 un. | Mohilidrio reaproveitado 292609
7.000 un. Dizquetes 7.000,00
3220 k | i

g Fapel 1 Ifnha (recmlﬁvelj.l 2,203 00

9320 kg | Papel 22 linha (papeldo, jomal, etc)
4620 kq hletal 462 00
TOTAL 14.745,53

Tabela de resultados da disponibilizagio
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* Nao estdo demonstrados no balango, os bens disponibilizados e reutilizados.

O nidcleo da qualidade organizou um evento chamado de “DIA D”, que marcou a
confraternizacdo dos funciondrios da FDE e teve por objetivo motiva-los para o processo. As

fotos abaixo ddo um dimensionamento do evento:

Foto 1 - Bolo Seiri Foto 2 - Confraternizacao

Foto 3 - Discurso do Presidente S. Kobayashi Foto 4 - Nicleo de Qualidade
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Foto 5: Faixal- Patrimonio Reutilizavel Foto 6: Faixa 2 - PatrimOnio necessitando de

manutenc¢do e ndo utilizavel

Foto 7: Faixa 3 - Materiais reciclaveis Foto &: Faixa 4 - PatrimoOnio Reutilizavel

Foto 9: Faixa 5 - Olhe ao redor. Sempre  Foto 10: Faixa 6: - Descubra-se na alegria

€ possivel melhorar. de fazer.
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Foto 11: Faixa 8 - Desligue-se da Rotina, =~ Foto 12: Faixa 9 - Exercite sua vontade de

ponha seu talento para funcionar. fazer parte.

Foto 13: Faixa 10 - Fique antenado! Nao fique alienado.

3.6 Atividades desenvolvidas Outubro de 2003
Resumo das atividades
» Intensificario da implantacdo do 2°. S - Senso de Ordenagao.
» Eventos de mobiliza¢do e motivagao: Sexta no Cinema.
» Preparacio e estruturagdo e realizacio do 3°. S — Senso de Limpeza.
» Elaboragdo da Cartilha do 5S.

Uma das atividades desenvolvidas foi o evento “Sexta no Cinema”, onde aconteceram

diversas secdes de apresentacdo de um conjunto de slides, mostrando os resultados do programa
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na Fundacdo. Uma demonstragdo do envolvimento e interesse despertado pelo Projeto foi a

presenca livre e espontanea de aproximadamente 260 pessoas neste evento.

A participacdo dos funciondrios neste evento, reforcou a nossa percepcao de que eles tém
se envolvido com o Programa, de uma forma ou de outra, em menor ou maior grau. Em
decorréncia disso as acdes continuaram voltadas para o envolvimento do corpo de gestores. Tais
acOes envolveram, principalmente, a abordagem pessoal; a busca de exemplos de aplicagdo dos
conceitos. Em paralelo, foram efetuadas agdes voltadas para a ampliagdo do envolvimento do
proprio Nucleo nas decisdes de direcionamento do processo, além de dedicagdo plena na
implementacdo. Para a continuidade do projeto seria de fundamental importancia uma maior
dedicagdo por parte dos integrantes do Nucleo da qualidade, o que comegou a se materializar na

ultima quinzena de outubro.

Para o 2° S, ndo ficou definido um padrdo de ordenacdo e identificacdo visual para toda a
FDE, o que permitiu a criatividade de cada drea. A expectativa era que a padronizacao surgiria de

forma espontanea, identificada e sistematizada pelo Nucleo da qualidade.

A Sexta no Cinema voltou a ser repetido com o inicio da fase do Senso de Limpeza. Em
reunido do Nicleo com a Diretoria e Geréncias, foi decidida a elaboracao de novo filme, com
cardter eminentemente educativo, sobre limpeza, abordando inclusive aspectos das ruas em torno

a Fundacao.

As disponibilizacdes decorrentes da aplicacdo do Senso de Utilizagdo continuaram
acontecendo em intensidade menor, indicativo de permanéncia dos conceitos desse Senso em

algumas 4areas.

A aplicacdo do Senso de Ordenagio, segundo opinido da equipe de consultores, aconteceu
de forma mais forte com as equipes que j4 participaram intensamente do Senso de Utilizacao,
demonstrando a constancia de propdsitos de seus lideres. As equipes que menos participaram do
primeiro movimento, também participaram menos do segundo, com algumas exce¢des nos dois

casos.

Outra forma de motivagdo usada foi a utilizagdo de mensagens do 5S nas telas iniciais dos

micro-computadores. Apareciam automaticamente nas maquinas como esta abaixo:
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3°S - Senso de Limpeza

Deixe tudo sempre nas melhores condi¢oes de usoll!

Figura 16 — Tela de Abertura de Computador

Decidiu-se também fazer uma inspecao para avaliar a aplicacdo dos conceitos, para tanto
deu-se inicio também ao treinamento dos inspetores. Esta atividade foi considerada estratégica,
pois deveria ampliar e multiplicar o esforco motivacional, uma vez que os futuros inspetores
seriam os apoiadores conceituais, em suas respectivas dreas de atuacdo. Seriam também agentes
disseminadores de solu¢des apreendidas durante o processo de inspe¢do das diferentes areas. Para
o processo de treinamento de dos inspetores, foi elaborado o check list, cartilha, manual e
realizado o treinamento dos inspetores. A atividade foi executada pelo nicleo da qualidade e
constituiu-se, no entender da equipe de consultores, num excelente exercicio com resultados bem

praticos.

Dentro ainda do processo de criagdo do check-list para medi¢do da aplicagdo dos conceitos
através da inspec¢do, os integrantes do Nucleo da qualidade se depararam com dificuldades para
explicitar estes conceitos em itens a serem inspecionados, principalmente diante das
particularidades de cada area. Esta experiéncia foi sem didvida muito enriquecedora e, esperava-
se que a partir dai, sua atuagdo como disseminadores de uma nova cultura institucional, se fizesse

de forma mais eficaz na introdu¢ao dos novos conceitos.
A inspecao foi programada para inicio de novembro.

Foi também, elaborada uma Cartilha do 5S pelo Nucleo, com o objetivo de aumentar a

capilaridade dos conceitos entre os funciondrios, contribuindo para sua uniformizacdo e
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conseqiiente potencializacao de resultados. Porém, ndo houve evidéncias, nem avaliagcdes de tais

resultados.

O Programa 5S passa a fase de implementacdo do Senso de Limpeza, envolvendo todas as
pessoas da FDE. O Nucleo da Qualidade e alguns gerentes da FDE montam, em conjunto, o
roteiro de um novo filme que tocard diretamente na contribuicdo de cada pessoa para a formagao
do ambiente interno da FDE, educando-a para a construcao de uma nova imagem. Este filme serd
complementado por uma apresentacdo em PowerPoint. A Diretoria Administrativa e Financeira

monta uma estrutura para atendimento das demandas da semana da limpeza na FDE.

A semana da limpeza transcorreu com tranqiiilidade, cada funciondrio recebeu um kit de
limpeza pessoal com bucha, flanelas e produtos de limpeza e de acordo com o cronograma das

areas, cada uma parou um ou mais dia para realizar esta grande faxina.

Documentacao produzida:

Dentro da rede de computadores da FDE, havia um diretério com todos os documentos do
processo de implementacdo da Qualidade, neste més a estrutura do diretdrio foi modificada para
uma forma que se aproxima da hierarquia usual de documentag¢do da Qualidade. Isto atende a
uma exigéncia de um possivel processo de reconhecimento da Gestao da Qualidade da FDE, por
auditorias externas e independentes. Nesta mesma linha, a elaboracdo do registro das acdes e

decisdes tomadas pelo Nucleo da Qualidade adquire a mesma filosofia de formatacao.

3.7 Atividades desenvolvidas Novembro de 2003

Como previsto, foi realizada a inspecao em toda a Fundagdo. Para isso, o Nicleo preparou
um manual e um treinamento para os 13 inspetores indicados pelos gerentes, sendo pelo menos
um de cada drea. No momento da inspecao, tomou-se o cuidado de evitar que houvesse dentro do

grupo de inspetores, pessoas que trabalhassem na drea inspecionada.
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As inspecoes foram realizadas em duplas de inspetores, acompanhada por um integrante do
Nucleo. Durante a inspec¢do foi observada a aplicacdo em cada item do formuldrio e a pontuagdo

era decidida em consenso pela dupla.

3.8 Atividades desenvolvidas Dezembro de 2003

No més de dezembro, também aconteceram as atividades relacionadas ao 4°. S — Senso de
Saide. Quando da estruturagdo do projeto, na fase de definicdo de conceitos, optou-se por
trabalhar no 4°. S com o conceito de Senso de Saude. Portanto as atividades programadas para
esta fase visaram o cuidado com fatores que influenciam diretamente na qualidade de vida das

pessoas. Foram elas:

Atividade: Campanha da Boa Visao
Realizacao: Médico Oftalmologista Walter Brasil

Atividade: Palestra — “Cuidando do Corpo e da Coluna Vertebral . Praticando
Exercicios para a Satide”

Realizagdo: Médico Antonio Caldeira da Silva.

Atividade: Palestra — “Ser Feliz”

Realizagao: Psicologa Iara Neide Lorenzetti .

Atividade: Oficina - “Relacionamento e Conflitos”

Realizagao: Equipe de Técnicos da FDE (GFI - Geréncia de Fortalecimento
Institucional)

Atividade: Afericao da Pressao Arterial
Realizacao: Enfermeiros do Posto de Satide do Bom Retiro
Atividade: Oficina - “Prevencao e Orientacao Sexual”

Realizacao: Equipe de Técnicos da FDE (GFI - Geréncia de Fortalecimento
Institucional)

Atividade: Afericao da Pressao Arterial

Realizagdo: Enfermeiros do Posto de Satide do Bom Retiro

Atividade: “Tabagismo” — Reunido e Debate com a participacao dos funcionarios
e colaboradores da FDE.

Realizagao: Médica Clinica Geral, Dra.Tania Vanucci Vaz Guimaraes.
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Dados coletados em 2005 através de entrevistas com integrantes.

Em maio de 2005 foi realizada uma entrevista com o Coordenador do Nucleo da qualidade
da FDE, Sr. Sérgio Ishikawa e com Sr. Hamilton Moretto, integrante do Nucleo, para avaliar o

andamento do processo ap6s o desligamento da consultoria, acorrida em dezembro de 2003.

Neste depoimento foi relatado que, apds o desligamento da equipe de consultoria, o projeto
foi perdendo for¢a e, praticamente, desaparecendo do contexto das atividades cotidianas da
Fundacgdo. Salvo algumas iniciativas departamentais, mantidas por alguns gerentes ou chefes
mais entusiastas do projeto, poucas atividades se mantiveram. O Nucleo, segundo os depoentes,
tentou por diversas vezes retomar as atividades, mas receberam a orientacdo do novo Diretor
Executivo para aguardarem, principalmente nas atividades que exigissem a dedica¢do de tempo
de diretores, gerentes e chefes. Foram alegadas outras prioridades. Acrescentaram também que,
apesar desta orientacdo, nunca houve um posicionamento franco e aberto do novo Diretor,
contrdrio ao projeto. Cabe lembrar que, em Setembro de 2003 houve mudanga na Diretoria
executiva da FDE, assumindo o Sr. Tirone Francisco C. Lanix, entdo Diretor Técnico da FDE. O
Depoimento revelou ainda que haviam diretores, gerentes e chefes que se mantinham resistentes
ao projeto, porém, ndo de forma franca e aberta, mas dificultando as atividades de seus

comandados nas atividades preconizadas para sua manutenc¢ao.

No mesmo periodo foi também feita outra entrevista com o Sr. Edsom Félix, que ¢é
psicélogo organizacional, integrante do nucleo e o responsdvel por todo o processo de
treinamento dos inspetores. Em sua opinido existe um problema anterior ao projeto que € a falta
de defini¢do clara do negécio da Fundacdo, que deveria estar traduzido em sua missao e visdo de
futuro. Segundo Félix a Fundagdo faz o que se chama no meio empresarial de quarterizacdo, ou
seja, administra, para o seu cliente. Secretaria Estadual da Educacao, os contratos de compra de
mercadorias e servigos, com empresas terceirizadas. Portando, na opinido de Felix, poucos sdo os
funciondrios da Fundacdo que tem esta clareza, e muitos ainda pensam que a Fundacdo é um
orgdo executor, quando na verdade € um 6rgiao administrador. Esta falta de foco ja foi apontada
neste trabalho como um dos fatores que comprometeram a efetivacdo do projeto. Felix também
aponta a falta de um processo prévio de educacdo para a qualidade como um fator que também
contribuiu para o enfraquecimento do projeto. Relata que muitos de seus colegas que

compuseram o Niucleo da qualidade, nunca haviam tomado contato com os conceitos da
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Qualidade Total e conclui pontuando que o Nucleo fez o que foi possivel dentro do seu
conhecimento e ousadia. Ponderou também que a saida do Diretor Executivo que contratou o
projeto, deixou o projeto sem um patrocinador forte na Fundacdo, papel que ndo foi assumido
pelo nicleo ou sua coordenagdo. E por fim, falou sobre a existéncia de uma massa bastante
reaciondria formada principalmente de funciondrios antigos, resistentes e refratarios as mudangas,
considerando este ndo como uma fato impeditivo, mas dificultador para a promocao de processos

de mudancgas. Opinido compartilhada pelo coordenador no Nucleo, como ja mencionado.

Em outubro de 2005, entretanto, em um novo contato, o Coordenador do Nucleo relatou-
nos a possibilidade de retomar o projeto, gragas ao apoio do atual Diretor Executivo da Fundacao,

Sr. Miguel Adade.
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Capitulo 4

Conclusao

Como pode ser observado no relato do estudo de caso, especificamente nos itens 3.1 a
3.4, a escolha e a decisdo de implementar o projeto ndo foi do Corpo Diretivo da Fundacao e
sim do seu Diretor Executivo, um executivo com perfil empreendedor, vindo de uma
passagem bem sucedida na IMESP — Imprensa Oficial do Estado de Sao Paulo -, onde
reestruturou a organizacdo, tornando-a lucrativa e implantando com sucesso o Programa 5S.
Mas as realidades ndo eram as mesmas e um fator importante talvez nao tenha sido levado em
consideracdo: as diferencas culturais das duas organizacdes. A primeira, uma organizacio
apesar publica com cultura de empresa privada, independente e competitiva que vive de seu
préprio faturamento, a segunda, uma Fundagao com forte caracteristica de autarquia publica e
burocratica com fortes vinculos de dependéncia e protecio da Secretaria de Educagdo do

Estado de Sao Paulo.

Como visto no capitulo 2.1, dentro do item de aspectos sociais da participacdo, onde se
explora o fato de que processo de participacdo nas organizacdes empresariais nao acontece
1soladamente da organizagdo social em que se insere, ou seja, ele € historica e socialmente

determinado.

Em entrevista realizada para este trabalho, o Coordenador do Nucleo da Qualidade,
confirma que o projeto ndo foi uma escolha do corpo diretivo e gerencial da FDE, mas
respondeu a um anseio pessoal do Diretor Executivo. Acrescentou ainda que, em sua opinido,
existe na FDE uma massa critica de pessoas muito mais reaciondria a mudancas,
particularmente entre pessoas mais intelectualizadas, capazes de justificar a manutencdo do
status atual. Portanto pode-se inferir que a falta de envolvimento de alguns diretores foi um

protesto velado desta falta de consenso e mesmo concordancia ao projeto. Ressalta-se aqui a
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importancia na fase inicial do projeto de um mapeamento e do trato das questdes culturais da
organizacdo que possa comprometer o sucesso de um projeto de mudanga organizacional,

mesmos visando um processo de melhoria.

Como apresentado no texto, as dreas onde houve maior sucesso do projeto foram as

diretorias e gerencias onde os responsdveis se envolveram no projeto.

Com a saida do diretor presidente o projeto perdeu o seu principal patrocinador,
tornando-se 6rfao, sua sobrevida se deu pelo tempo e pela for¢a do contrato com a consultoria
e também pelas iniciativas isoladas de alguns lideres, assim sendo, conclui-se que a existéncia
de um patrocinador na alta geréncia € vital para este processo, assim como o engajamento dos
niveis hierdrquicos abaixo. O ser humano normalmente busca sua area de conforto, o sucesso
em processo de mudancas comportamentais depende de forte motivacdo interna ou externa. O
comprometimento e patrocinio da alta direcdo € em ambientes organizacionais um grande

motivador.

Um segundo aspecto igualmente importante € a clareza dos objetivos de um programa
para o corpo de colaboradores. Vimos no capitulo 2 item 2.3.3, que a primeira pergunta a ser
respondida no modelo de melhoria de Langley (1996) é: “O que estamos tentando realizar?”.
No caso em andlise, ndo se percebeu evidéncias da clareza coletiva, nem indicadores de

melhoria concretos e operacionais a serem alcancados pelo projeto.

Pode-se inferir também que faltou um processo prévio de diagndstico organizacional e,
posteriormente, um processo de educacdo para a qualidade, antes da implantacdo da

ferramenta.

Como corrobora os autores citados no capitulo 2.5, a escolha pelo 5S foi acertada, pois
realmente ele cumpre bem a funcdo de preparar a casa para outros programas, mas a decisao
sobre implanta-lo deveria ter sido colegiada ou pelo menos mais participativa. E ainda cabe
considerar que o programa 35S, por si s, ndo garante um processo de melhoria substancial na

organizacdo. Ele pode, sim, fazer parte de um projeto maior.

N3ao foi evidenciado em nenhum momento a apresentacio para os colaboradores de um
projeto de mudangca de melhoria mais amplo para a fundagdo que viesse mobiliza-los e

motiva-los a sair de sua area de conforto.
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Cabe também a mesma critica, quando a falta de preparacdo, em relacdo aos integrantes
do Nucleo de Qualidade, que foram indicados pelos seus chefes, sem a minima clareza de qual
seria seu papel. Observou-se que o Nucleo foi se revelando cada vez mais empenhado e
laborioso nas atividades e tarefas, a medida que se responsabilizava mais por elas. Entretanto,
havia dificuldade em assumirem uma postura mais articuladora e estrategista. Concentravam
suas energias nas atividades a serem desenvolvidas, mas ndo demonstravam preocupac¢io com
as resisténcias, que comprometia a sustentabilidade do projeto em longo prazo. Isto responde a
pergunta inicial: Como funciondrios de organizacdes burocriticas respondem ao serem
convocadas para serem agentes participativos em programa de melhoria? Eles respondem
como tarefeiros, operacionais, executam as atividades mas sem se sentirem donas do processo,

dependendo sempre do apoio e aval da alta direcdo em todas as atividades.

Como vimos, as resisténcias sdo naturais e esperadas no processo de implementacio,
principalmente em grandes grupos com especificidades, como neste caso: com técnicos altamente
intelectualizados e formuladores de politicas publicos educacionais e técnicos operacionais
capacitados na lida de obras da construgdo civil. Esta diversidade cultural deve ser considerada na
hora de construir estratégias para processos de mudancas. Aliado a isto, considera-se também, a
resisténcia inicial, pela falta de um trabalho de educagdo para a qualidade, que tornou complexo

obter a hegemonia do projeto no grupo.

Conclui-se finalmente que a dindmica social da organizacdo foi praticamente deixada de
lado na elaborac@o do projeto e isto comprometeu seu sucesso, neste caso especificamente. O
programa 5S é uma ferramenta essencialmente de mudanca comportamental, portanto se nao
houver firme propdsito de mudanga de cultura organizacional, todos os niveis gerenciais, em
direcdo aos preceitos dos 5S’s, o programa ndo emplaca. E para isto acontecer tem que se obter o
querer da grande maioria dos funciondrios. Percebeu-se que, para muitos funciondrios, o 5S € um

programa com comego, meio € fim e ndo a incorporagdo de novos hébitos.
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Anexo I - Informativo 7

C C VEM, PRIMAVERA
.p e Vai embora, inverno...
P J C Leva contigo o frio,
D : A soliddo, a saudade

E deixa vir a primavera
Vestir a terra de flores,
De verde, vida e cores!

(Luiz Carlos Amorim)

Ola, Pessoal!!!
E com a primavera mais noticias do 5S....

Dia 19, 6* feira passada, o Nucleo da Qualidade passou a manha visitando a Imprensa Oficial do
Estado de Sao Paulo — IMESP.

Fomos recebidos pela senhorita Marcia José, coordenadora do Nucleo de Qualidade e pela
senhorita Nalva, que gentilmente nos relataram como aconteceu a implantacdo, quais os resultados e como
se encontra atualmente o Programa 5S.

Foi um encontro muito produtivo, em que aprendemos , trocamos experiéncias e materiais.

Assim como aqui , na FDE, também 14 houve dificuldades, resisténcias, mas muita adesdo e
vontade.

Apés percorrermos quase todos os setores da IMESP, observando os resultados da aplicagdo do 5S,
voltamos animados, com a certeza que € possivel alcangarmos nossas metas, com a colaboragdo de todos.

Portanto, vamos 14 !!!
Estamos caminhando para o 3° S e ha novidades a caminho!!!

Aguardem préximas noticias.

NUCLEO DA QUALIDADE
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Anexo II - Questionario de Avaliacao

FB

Folha de Verificacao

Area:
Gestor da equipe:
Resj | pelo acompant
Inspetor:
Senso Itens para verificagado Nota | Obs.
1. [Armarios o]
2. |Arguivos u]
3. |Mesas u]
4. |Cadeiras o]
1°S - Senso de Utilizagdo DLE OmpUTEdOreS D
Selecéo de coisas e DMl ImipiES SOrss D
disponibilizagdo de excessos L Outr0§ equlpamgntqs 0
8. |Material de Escritdrio o]
9. |Quadro de avisos u]
10. |Vasos e Plantas o]
11. |Adomos, porta retratos e quadros u]
12. [Documentos o
SOMA u]
MUMERC DE NOTAS 12
SOmMA DA NOTA MNUMERD DE NOTAS 0,00
13. |Armarios u]
14, |Arguivos Figicos u]
15 Equipamentos (telefone, ventiladores, impressoras, mesas de café,
2°S - Senso de Ordenagao " |Ferramentas, instrumentos, etc.) u]
Arrurmacdo das coisas conforme 16. |Documentos, pastas e Processos 0
uma lagica funcional 17. |Temnpo de localizagdo de documentos o
18. |Diretdrios e arquivos digitais u]
19, |Administragdo do termpo u]
20. |Condigdies gerais do ambiente u]
u]
&)
0,00
21, |Armarios o]
22, |Armuivos Fisicos u]
23. |Mesas e cadeiras o]
24, |Gaveteiros e outros mobiliarios o]
a5 Equipamentos (Computadores, ventiladaores, impressoras, telefones,
3°S - Senso de Limpeza iz 0
: 26. |Mesa de cafe o]
Manter o ambiente e recursos de —
; 27. |Paredes/divisdrias o]
trabalho limpos & nas melhores e
condigdes de uso 2 mlEhao o 0
28, |Portas e janelas u]
30. |Cortinas e Persianas o]
31. |Forros e Luminarias u]
32, [Quadros, pdsteres e quadros de avisos u]
33. |Canaletas de fios e interruptores u]
34. |Vasos e plantas u]
u]
14
0,00
47 S - Senso de Saide 35.  |Condigdes de risco u]
Otimizar os processos e melhorar [36. |%ulnerabilidade ao stress u]
as condigdes fisicas, mentais e de |37, [Condiges Ergondmicas u]
seguranga ho trahz?lho, favarecendo 38, |Condiges do Ambiente
a galde o
u]
4
0,00
FHSITD D Auto-(ll§cl|)|lna 39.  |Constdncia de Propdsitos na aplicagio dos sensos anteriores ‘
Cluerer melhorar e avaliar-se o
SOMA u]
MUMERC DE NOTAS 1
SOmMA DA NOTA MNUMERD DE NOTAS 0,00
SOMATORIO DAS NOTAS 0,00

Mata

Grau de aplicacdo do conceito

Plenarmente aplicado

Aplicado

Parcialmente aplicado

Fouco aplicado

Bl SRR B i

Mo aplicado
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Anexo III — Questionario da Inspecao 5S

Questiondrio utilizado na pesquisa

Orientacdes para o preenchimento do questionario

Solicitamos que esta avaliacdo seja feita com muito critério e expresse a sua real percep¢do, uma vez que direcionard as acdes

para a melhoria do processo da qualidade.
As respostas devem representar o grau de entendimento aos quesitos, sendo:

NAO - Nio existe evidéncia desta pratica

EM PARTE - E esporadicamente praticado DIR
MUITO - Praticado com lacunas GER
COMPLETO - Praticado de forma completa DEP
0 1 2 3
SENSO DE UTILIZACAO - EM
NAO PARTE MUITO COMPLETO

Foram estabelecidos critérios para o tempo de permanéncia dos
documentos necessarios no arquivo do departamento.

Foi disponibilizado tudo que € nio necessdrio a execugdo das|
atividades do departamento.

Foram mantidos no arquivo morto apenas os documentos que sao
utilizados raramente.

Foi mantido um volume de estoque compativel com a
necessidade do departamento.

Os diretérios do micro computador contém apenas 0s arquivos,
necessdrios ao desenvolvimento das atividades do departamento.

S6 os materiais ou documentos de freqiiente utilizagdo ficam
proximos aos postos de trabalho e de facil acesso

7 Foram eliminadas as cdpias desnecessarias de documentos.
8 Foram eliminados os desperdicios de material do departamento.
9 Foi feito algo para eliminar o desperdicio de tempo do

departamento.

10

Foram eliminadas as atividades ndo necessdrias aos processos do
departamento.
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0 1 2 3
SENSO DE ORDENACAO N EM
NAO PARTE MUITO COMPLETO
1 Definiram-se procedimentos para o arquivamento de documentos e
informacdes.
2 Estes procedimentos definidos sdo do conhecimento de todas as pessoas
do departamento.
3 Definiu-se procedimento para a guarda de materiais.
4 O contetido de armdrios e arquivos estd devidamente identificado.
5 Os documentos e informagdes sdo localizados com rapidez e eficiéncia.
6 A disposi¢do dos mdveis e equipamentos, no local de trabalho, colaboral
para o bom andamento das atividades.
7 Foram definidos sistemas de controle de documentos que circulam no
departamento.
8 Existe um lugar para cada coisa e cada coisa estd em seu lugar.
9 As reunides sdo planejadas com objetivos e hordrios definidos.
10 As pessoas do departamento administram o tempo.
0 1 2 3
SENSO DE LIMPEZA ~ EM
NAO PARTE MUITO COMPLETO
1 As paredes, pisos e forros estdo limpos e em ordem.
2 Estdo conservados e limpos os computadores, mesas, cadeiras etc,

utilizados pelo departamento.

3 As lumindrias estdo limpas e bem instaladas.

4 Deixa-se tudo em ordem e limpo apds a utilizagdo.

5 Existe o senso de zelo pelas coisas do departamento.

6 As instalacdes elétricas estdo adequadas.

7 Os banheiros relativos ao departamento estdo em ordem.

8 Existe sistema de inspecdo preventiva.

9 As fontes e as causas da sujeira, no departamento, foram identificadas.
10 As pessoas sentem-se responsaveis pela limpeza da drea.
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0 1 2 3
SENSO DE SAUDE - EM
NAO PARTE MUITO COMPLETO
1 Ha planejamento sistemadtico de atividades.
2 As atividades/processos sdo analisados periodicamente quanto a sua
eficicia.
3 Ha programas de capacitac@o para os funciondrios do departamento.
4 Sao realizados eventos de preservagdo da saide (palestras, gindstical
laboral, exames preventivos, etc.)
As pessoas participam diariamente das atividades de prevengdo a LER
5 ~ e
(Lesao por Esforco Repetitivo).
O acesso aos pontos de emergéncia (quadros de energia elétrica,
6 |[passagens, extintores, saidas de emergéncia, etc..) estdo desobstruidos e
identificados.
7 As dreas de risco (escadas, rede elétrica, etc.) estdo
mapeadas/identificadas e sdo adequadamente tratadas.
3 H4 normas e cuidados para garantir as condicdes de higiene no
departamento.
9 Ha transparéncia nas atitudes das pessoas e nas informagdes veiculadas.
10 Ha ag¢des que visem a melhoria das rela¢des interpessoais.
0 1 2 3
SENSO DE AUTO-DISCIPLINA N EM
NAO PARTE MUITO COMPLETO

Vocé participa de reunides freqiientes de avaliacdo entre a equipe de
trabalho.

2 Procura se planejar para cumprir os compromissos assumidos.
3 Vocé tem objetivos pessoais definidos.
4 Utiliza-se de instrumentos de planejamento (agenda, prog. Trabalho,

etc.), para alcangar estes objetivos.

5 Persiste na busca de solu¢do dos problemas e inova nesta busca.

6 Como foi seu envolvimento na aplica¢do dos conceitos do 5S.

7 Como percebeu a aplica¢do dos conceitos do 5S no departamento.
8 Os objetivos do departamento estdo claros para voce.

9 Existe estimulo a criatividade na sua equipe.
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