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INTRODUGAO

Ao longo desta dissertagio busca-se analisar os fatores que podem afetar
o desempenho humano nas empresas, € avaliar o peso da interferéncia dos
possiveis erros humanos na confiabilidade de um produto, processo e/ou
servico. A analise tem com base os resultados de pesquisa bibliografica e
empirica {tendo como eixo principal dois estudos de caso), considerando os
fatores que levam o ser humano a cometer erros. A argumentagio ao
fongo do trabalho procura evidenciar os beneficios do uso de métodos que
possibilitem o aprimoramento do desempenho humano, detectando-se e
reduzindo os erros em um processo devido ao fator humano, seja por meio
do aprendizado - freinamento, educacdo e conscientizagio das pessoas -
seja por meio da motivagdo e reconhecimento pelo trabalho prestado, seja
por meio da identificacdo as necessidades e anseios Dbasico ou
enfatizando-se o trabalho em equipe.

Para os objetivos aqui propostos, entende-se por processo, todas as
atividades desenvolvidas que irdo resultar em um produto ou servigo.
Confiabilidade sera entendida como a qualidade (funcionamento sem
falhas), de um produto/processo ou servigo ao longo de um determinado
periodo de tempo. Por exemplo, de nada adianta comprar uma TV que so
funcione assim que é ligada, ¢ falhe logo em seguida, ela precisa funcionar
por um determinado periodo de tempo (vida Gtil do produto), sem que
apresente falhas.

O interesse inicial pela pesquisa ¢ estudo desse tema surgiu da
experiéncia pessoal de acompanhamento no dia-a-dia dos problemas de
qualidade verificados em placas montadas para um produto eletrdnico em
uma linha de produgdo de uma empresa. Observou-se, apds andlise de
suas causas, que muitos dos problemas ocorridos , eram atribuidos a erros
humanos. A recorréneia desta constatacdo estimulou o interesse em
pesquisar e analisar a natureza dos erros, porque e de que forma eles
ocorrem, © os possiveis caminhos para reduzi-los, elimina-los ou atenuar
seus efeitos.

Assume-se como hipdtese basica que o fortalecimento do desempenho
humano pode proporcionar uma melhoria de qualidade nos processos ¢,
consequentemente, nos produtos/servicos fornecidos ao cliente. Nesse
sentido, a implementacdo de programas de qualidade nas empresas, como ¢
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o caso do TQC (Controle da Qualidade Total) e da ISO 9000, pode
aumentar a motivagdo dos funcionérios e contribuir para a diminuigdo de
erros causados pelo fator humano e por essa via, melhorar a qualidade do
produto efou servigo. Deve-se observar que nesse contexto a SO 9000 deve
ser entendida como um conjunto de normas que tratam de requisitos de
sistemmas da qualidade que podem ser utilizados para fins de garantia
externa, dos clientes, do mercado, etc.

Os resultados deste trabalho s8o apresentados ao longo de 3 capitulos
tedricos, de dois estudos de caso (capitulos 4 e 3), e o capitulo 6 com as
consideracoes finais, além de 2 apéndices.

O primeiro capitulo é dedicado a uma breve apresentacdo dos principais
enfoques da qualidade ressaltando-se o espago neles reservado ao papel ¢
peso do fator humano no desempenho do processo produtivo. Esses
enfoques sintetizam as concepgdes de qualidade dos trabalhos de Crosby,
Deming, Juran, Feigenbaum e Ishikawa.

Além de se destacar a argumentagdo desses “gurus” da qualidade sobre o
envolvimento do fator humano no sistema de quahidade de uma empresa,
discute-se o que ¢ qualidade no contexto da ISO 9000, e como a
implementacdo de um sistema da qualidade numa empresa (seguindo, por
exemplo, os requisitos da norma ISO 9000), pode contribuir para a
melthoria de qualidade dos processos e produtos.

Os possiveis beneficios da implantagdo da 150 9000 com relagdo ao
fator humano, destacados nesse capitulo a partir da revisdo bibliografica,
sdo analisados ¢ confrontados com os resultados de um dos estudos de
caso que serviram de eixo para o desenvolvimento deste trabalho. Pela
analise desse estudo de caso, procurou-se, por exemplo, avaliar se o3
resultados alcancados com a implantagio da 1SO 9000, sdo reconhecidos
pelos funcionarios que participam do processo. '

O capitulo 2 trata do conceito de confiabilidade humana, ¢ como ela
pode ser avaliada na fase de projeto de um produto ¢/ou servigo, de modo
a se prevenir a ocorréncia de problemas causados por erros humanos nos
processos produtivos. A aplica¢do dos principios de confiabilidade humana
na fase de projeto € essencial pois pode indicar modificagdes que nessa
etapa podem ser realizadas sem grandes impactos financetros.
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Aponta-se também a importancia de investir esforgos para aperfeicoar a
interagdc  pressuposta no  sistema homem-maquina, ressaltando-se sua
essencialidade para que os processos resultem bem ajustados e os erros
sejam minimizados. Trata-se da Qualidade Técnica versus a Qualidade
Humana.

No desenvolvimento do capitulo 3 sdo destacados os fatores
determinantes do desempenho humano. Existem varios fatores que levam
as pessoas a cometerem erros. Os fatores gerenciais, os fatores devido as
condigbes de trabatho e do processo, ou os fatores relacionados ao
comportamento das pessoas.

A seguir, analisa-se o modelo do comportamento humano, com o
proposito de entender melhor o comportamento das pesscas e, a partir
disso definir como pode ser aprimorado o desempenho humano.

Identificadas as principals causas que levam as pessoas a cometer erros,
apresenta-se ¢ discute-se alguns instrumentos ou metodologias que se
utitizadas adequadamente, podem reduzir os erros humanos dentro de um
processo. SAo destacados os meios para promover a motivagdo das pessoas,
e para o atendimento de suas necessidades basicas e de auto-realizagio; os
meios para o reconhecimento das pessoas pelo seu trabalho; os meios para
fortalecer o trabalho em equipe e os meios para promover o aprendizado.

Visando fortalecer a argumentacdo e proposigées deste trabalho a
pesquisa bibliografica (e os conceitos a partir dela sintetizados) foi
complementada por dois estudos de casos.

O primeiro estudo de caso diz respeito a uma analise dos erros humanos
encontrados em um processe produtivo. O processo escolhido foi uma
linha de montagem de placas com componentes eletronicos, usadas em
produtos eletronicos e de informatica. (O interesse da autora desta
dissertagfio por esse estudo foi al estimulado particularmente, pelo fato de
o processo de montagem das placas haver sido terceirizado para um
fornecedor externo. Observou-se que apoés a terceirizagdo, os problemas
derivados de defeitos em placas aumentaram na linha de montagem do
produto, onde as placas sdo utilizadas.
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A analise dos motivos das falhas encontradas, comparando-se com os
resultados de um diagnostico feito antes do processo ser tercerizado,
apontou que o indice dos problemas causados pelo fator humano cresceu.
Com a analise do estudo de caso, procurou identificar e entender quais
foram os principais problemas devido ao fator humano, encontirados nesse
processo, e porgue ocofreram, e buscou-se ponderar os impactos da
implementagio de alguns instrumentos discutidos no capitulo 3 desta
dissertagfio, em termos da mintmizagdo dos erros e avaliagdo dos beneficios
no que se refere a melhoria da qualidade do processo e do produto. Os
resultados da analise aparecem sintetizados no quarto capitulo desta
dissertacfio. Entre eles cabe ressaltar que quando acbes sho implementadas
no sentido de se melhorar as condigbes de trabalho do funciondrio, seus
métodos de trabalho, seu aprendizado, sua motivagdo com o trabalho e
com a empresa, muitos beneficios sdo alcangados, ¢ os resultados de
melhoria se tornam significativos.

Com o segundo estudo de caso descrito no capitulo 5, procurou-se
evidenciar oz efeifos da implementagdo de um programa de certificacdo
ISO 9000 sobre o fator humano. Um dos passos importantes nesse
caminho foi o trabalho de pesquisa desenvolvido junto aos funcionarios ao
nivel de chio-de-fabrica de uma empresa, a maioria operadores de
maquinas, ou montadores de equipamentos. A empresa onde se deu esse
estudo pertence ao ramo de eletro-domésticos. 83% do total da sua
produgio destinam-se ao mercado externo. Vale observar que no periodo
deste estudo a empresa estava passando por um processo de implantagido
de um sistema da qualidade para obtencdo da certificagio ISO 9001. A
pesquisa procurou avaliar os beneficios que essa certificagdo frouxe para a
empresa do ponto de vista do fator humano, buscando identificar os
principais beneficios para as pessoas, e verificar como essas pessoas
recorntheceram os beneficios implementados.
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CAPITULO 1

O FATOR HUMANO NOS DIFERENTES ENFOQUES DA
QUALIDADE

A concepgio sobre a qualidade vem evoluindo ao longo do
desenvolvimento das atividades industriais. Nas fases iniciais, a qualidade
era “feita” pelo préprio artesdo, que executava todas as atividades do
processo até a obtengio do produto ou servigo final. Uma dnica pessoa
tinha a responsabilidade de produzir o produto e vendé-lo diretamente ao
seu cliente, Portanto, qualidade, estava diretamente higada aos desejos e
necessidades do proprio cliente.

Com o desenvolvimento da produgdio seriada e a divisdo de trabalho,
surgem o0s lideres, espécie de “capatazes” com funglo de “fiscalizar” o
trabalho individual de cada operador nas areas produtivas. Nessa fase, cada
operador passa a executar tarefas indwvidualizadas e repetitivas. Essas
tarefas somadas resultavam no produto final. O lider era o responsavel pela
qualidade do trabalho individual de cada operador. Ele é que controlava o
trabaltho executado.

A evolugdo da produgdo passou a requerer a figura do inspetor, A ele
cabia “checar” o produto depois de pronto. Os inspetores geralmente ndo
pertenciam a produgdio e iam “conferir” se o que foi feito estava de acordo
com os requisitos planejados.

Em etapa posterior, as ferramentas estatisticas surgem para ajudar os
inspetores a identificar problemas ao longo do processo e prevenir sua
ocorréncia. As inspecdes passaram a ser baseadas em amostras calculadas
a partir de tabelas estatisticas.

O perfodo recente é marcado pela difusdo da preocupagido com a
garantia total da qualidade e os programas de controle da qualidade total
(TQQC), zero defeito, etc. E nessa fase que surgem diversos autores na area
de qualidade, desenvolvendo tecrias a respeito de praticas a serem
implementadas pelas empresas que desejam implantar programas de
qualidade com o objetive de obter melhoria na qualidade de seus
processos, e que setrdo neste capitulo analisados.
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E objetivo deste capitule evidenciar que a qualidade dos processos e,
consequentemente, dos produtos e servigos pode ser maximizada com o
desenvelvimento das pessoas, pois sabe-se que muitos dos problemas
existentes num determinado processo (produtivo ou prestacio de servigos),
se deve ao fator humano executor da atividade. Interpretar o lado humano
da qualidade constitui um forte desafio para que se possa trabalhar nos
processo, ¢ melhora-los.

1.1. As Proposicoes dos Aut{:ws tda Qualidade

Varios autores definiram qualidade e fizeram estudos sobre o assunto.
Alguns deles relacionaram qualidade ao fator humano. E importante para
o objetivo desse trabalho procyrar sintetizar as principais contribuigdes no
que se refere a qualidade e particularmente suas propostas a respeito da
relagio Qualidade ¢ Fator Humano. Os autores aqui focalizados sio:
Philip Crosby, Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum ¢
Kaoru Ishikawa.

H

Esses sdo autores que muito tem colaborado com seus trabalhos a
respeito de implementagiio de programas de qualidade nas empresas. E
importante analisd-los, pois os autores aqui citados, de alguma forma
enfatizam o ser humano como importante e fundamental para que
qualquer programa de qualidade tenha sucesso dentro de uma empresa.

1.1.1. O Compromefimento com o Zero Defeito: A abordagem de
Crosby

Croshy introduziu o conceito de “Zero Defetto”, amplamente utilizado
pela indastria militar cujas exigéneias de gqualidade foram se tornando cada
vez mais rigidas.

As empresas nos EUA, comegaram a reforgar o comprometimento de
todos os funcionarios com o “fazer certo da primeira vez”. Muitas
empresas que adotaram uma postura gerencial voltada para as pessoas,
verificaram que o sucesso da qualidade do produto era decorrente de uma
mudanca basica de atitude.
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Surgiu em muitas empresas o desenvolvimento de programas de
qualidade centrados no "Zero Defeito”. O objetivo principal era o de pro-
mover uma vontade constante, consciente, de fazer o trabatho (qualquer
trabalho) certo da primeira vez.

A mobiliza¢do de muitas empresas no sentido de dar treinamento que
capacitasse seu pessoal a atingir altos niveis de qualidade, cresceu
consideravelmente, com o tempo o treinamento passou a ter escopos muito
altm do simples aperfeicoamento técnico do  funcionario, visando
principalmente a mudanga de atitude e conscientizagido do funcionario com
a qualidade.

Crosby (1979), definiu alguns pontos que se aplicados pela empresa
resultariam em melhorias nos processos e na qualidade dos produtos. O
ponto de partida de sua proposta foi o de instituir o "Zero Defeito” como
um marco a ser atingido. Para que o programa pela busca do “Zero
Defeito” fosse efetivo, seria fundamental que a alta geréncia estivesse
comprometida com a qualidade e que a empresa como um todo estivesse
comprometida com o “Zero Defeito”. Para isso as pessoas deveriam ser
encorajadas a estabelecer objetivos de melhoria para st proprias, e a
comunicagic com a geréncia deveria ser melhorada, de modo que os
empregados pudessem informar a sua geréncla quals os  obstaculos
encontrados na busca desses objetivos. A evolugdo de qualquer programa
de qualidade, ou segundo Crosby, do programa pela busca do "Zero
Defeito”, deveria ser acompanhada por “comités de qualidade” responsaveis
pela avaliagdo dos progressos da implementagio do programa. Para
Crosby, seria importante também, a formagdo de “"times de melhoria de
qualidade” compostos por pessoas que trabathando em equipe visariam
obter melhoria dos processos. Essa seria uma forma de reforgar o trabalho
em equipe.

Tendo em vista as proposigdes de Crosby, os empregados devem ser
treinados, de modo que se crie neles uma consciéncia para a qualidade, ¢
assim cada um faga sua parte no programa de melthorias. O
reconhecimento dos funcionarios € muito importante, de modo a estimular
sua participacdo ativa nesse processo.

O autor argumenta também que, avaliar o "Custo da Qualidade” ajuda a
geréncia a acompanhar os beneficios atingidos com a implantacio de um
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programa centrado no “Zero Deferto”. As medigdes sdio importantes para
se detectar problemas potenciais, que devem ser analisados e corrigidos.

Qbserva-se ao analisar os pontos enumerados por Crosby, que para ele
qualidade esta intimamente ligada ao trabatho humano. Em sua
argumentagio, enfatiza, por exemplo, a formacio de grupos de trabalho, ¢
portanto, o trabalho em equipe como forma de unir esforgos em busca de
um objetivo comum de melhoria. Os homens quando unidos multiplicam
sua forga de pensamento e tomada de decisdo. Outro ponto que Crosby
destaca é o gerenciamento sobre as pessoas. Pessoas bem gerenciadas, bem
orieniadas, cometem menos erros. A geréncia deve servir de exemplo a seus
funcionarios, e para isso deve estar fortemente comprometida com a
qualidade. A boa comunicacdo gerente/funcionario é enfim, fortemente
enfatizada por Crosby como forma de se atingir os objetivos definidos. As
pessoas precisam ser encorajadas a estabelecer ¢ buscar atingir os objetivos
para a qualidade. Nota-se que o autor reforga o aprendizado, por meio da
conscientizagiio das pessoas para a qualidade ¢ treinamento especifico,
como uma forma de aperfeicoamento e melhoria no desempenho de suas
atividades. O autor destaca ainda o reconhecimento das pessoas como
uma das maneiras de motiva-las.

1.1.2. A lideranca Gerencial: A abordagem de Deming

Para Deming {1990), "Quahdade € aquile que o Cliente precisa e quer”, €
ele quem define os requisitos de Qualidade, conforme suas necessidades.

Em sua argumentagio o autor enfatiza que a inspecdo de entrada de
itens € ineficiente e custa caro, e que os fornecedores devem ser
acompanhados para que fornegam bons produtos.

A inspecdo de itens representou o primeiro passo para uma atividade
regular de qualidade dentro de uma empresa. Ela apareceu formalmente a
partir do surgimento da produgdo seriada. De inicio toda inspegdo era
feita a olho nu, e consistia no simples ato de contagem ¢ classificagiao dos
produtos em “bons” ¢ “ruins’. Nio se buscava encontrar ¢ resolver as
causas dos problemas e defeitos. Os problemas detectados durante inspecio
eram apenas segregados sem que a causa fosse analisada.
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Como a inspegdo ¢ um processo que depende exclusivamente do fator
humano, sendo um processo muito repetitivo e cansativo, 1sso faz com que
os inspetores passem por cima dos erros sem percebé-los, mesmo que esses
inspetores estejam bem treinados. Além disso, a inspegio 100% dos stens é
ineficiente quando existe um alto volume produtivo. E invidvel aumentar-se
o numero de inspetores no processo, pois eles nio produzem nada e so
oneram o custo do produto. Sendo assim, Deming conclui que a inpegiio ¢
ineficiente, quando se deseja separar produtos “bons” dos “ruins”, e que a
inspeco de entrada de materiais deve ser eliminada e substituida por
programas de parceria com os fornecedores de modo a garantir que o
material que esta entrando na empresa tenha qualidade assegurada.

Deming afirma também que a produtividade aumenta quando a
variabilidade do processo diminui. O Controle Estatistico de Processo
(CEP) ¢ uma das ferramentas usadas para controlar a variabilidade dos
processos. Na era do Controle Estatistico da Qualidade surgem as técnicas
de amostragem. Deve-se tomar alguns produtos de um lote para aceitar-se
ou rejeitar-se o lote inteiro. Essa técnica apresenta um certo risco, na
medida em que pode-se aceitar um lote com produtos defeituosos, assim
como um lote que seja de qualidade aceitavel pode ser rejeitado.

No desenvolvimento de seu trabalho o autor destaca dois fatores
importantes em relagio ao fator humano: O estimulo para obter maior
participagio das pessoas nos processos, € a motivagdo para que trabathem
com qualidade. A geréncia & a responsavel pela motivagdo e maior
envolvimento dos funcionarios nos processos.

A mensagem de Deming trabalhada por anos e anos de reflexdes e
experiéncias, é de uma profundidade e capacidade de sintese, que de fato a
tornam inacessivel para quem espera receitas e solugdes instantineas.
Recorrentemente citada, acaba muitas vezes, ganhando o tom daqueles
dogmas ¢ reflexdes que todos aceitam e repetem, mas que poucos estdo
dispostos a praticar de fato.

Deming prega que a Qualidade é feita na Sala do Consetho de diregéo, e
o que val ocorrer no chdo de fabrica é mera decorréncia do que for
decidido 14, Afirma que 85% dos problemas, tem origem na geréncia, e
ndo ocasionados pelos funcionarios. Atualmente, a cultura gerencial faz
com que o ambiente seja avido por receitas ¢ solugdes instantineas. A
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realizacio que a maior parte dos executivos procura estd muito mais na
capacidade de manipular os sistemas pelos quais sdo responsaveis, do que
em uma revisdo dos danos que suas proprias atitudes possam provocar,

A visdo de Deming €& que deve existir uma mudanga cultural bastante
grande dentro de uma empresa, para que ela obtenha qualidade, que
engloba trés areas basicas: geréncia, métodos e pessoal.

O sucesso de um programa de qualidade numa empresa depende do
comprometimento da geréncia para com a qualidade. b a geréncia quem
deve definir a estratégia que a empresa deve seguir.

Os métodos representam os procedimentos, a documentagio de todo
processo, os equipamentos, e o ambiente de trabalho, que devem estar bem
definidos para que o processo flua sem problemas.

As pessoas irdo produzir com mais qualidade, se estiverem contentes e
motivadas com seu trabalho. Portanto, para que ocorra uma mudanga
comportamental nas pessoas, a geréncia deve promover a motivagdo dos
seus funcionarios, seja por meio do aprendizado, trabaltho em equipe, ou
reconhecimento pelo bom trabalho prestado.

O Dr. Deming emprega um grande nimero de conceitos relacionados
com o uso de técnicas estatisticas pela geréncia para o aperfeigoamento da
qualidade e da produtividade. A filosofia fundamental associada a
produglo econdmica de bens deve basear-se em prevengdo de defeitos e
nio na detecglo de defeitos. Esse método exige um sistema de controle de
processo que s6 pode ser implantado eficazmente por meio de técnicas
estatisticas. As decisdes para modificar ou ajustar 0§ processos devem
basear-se em provas estatisticas tais como informagOes das cartas de
controle. A inspe¢do como fator de controle de qualidade é completamente
ineficaz. Deve-se enfatizar as relagies com os fornecedores que devem ser
baseadas na participacdo matua, o que estabelece um equidibrio entre
objetivos de qualidade, entrega e pregos, em vez da concorréncia baseada
somente em precos. Uma vez que os formecedores afetam de maneira
sensivel a qualidade dos produtos, devem ser estimulados a utilizarem
técnicas estatisticas. Se fdr preciso, deve-s¢ organizar treinamento
apropriado.
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A interpretagdo de dados estatisticos a parstir de {écnicas como as cartas
de controle podem ajudar a distinguir entre causas CoOmMuNs € €ausas
especiais dos problemas.

As causas comuns sio devidas ao “sistema” e $6 podem ser corrigidas
pela geréncia. Essas causas cobrem cerca de 85% dos problemas de
qualidade. O “sistema” compreende todos os aspectos gerais do trabalho
tais como engenharia de produto, produgdo ¢ montagem, compras, mar-
keting etc. Todas essas atividades devem ter sua parte nos compromissos de
qualidade da companhia e na soluglo de problemas.

As causas especiais relacionam-se com ¢ processo propriamente dito e
podem ser solucionadas pelo pessoal local envolvido, i1sto &, operadores,
supervisores, pessoal de manutengdo, etc.  As causas especials sdo
tipicamente responsaveis por cerca de 13% de problemas, inclusive sobre
os custos decorrentes dos defeitos ¢ treinamento em técnicas estatisticas.

A geréncia & parte atuante em todo esse processo ¢ deve dedicar-se
continuamente ao aperfeigoamento da qualidade e ndo simplesmente 4
melthoria feita uma Gnica vez. A geréncia deve estar disposta a implantar
mudangas na maneira de realizar o trabalho, a fim de conseguir ¢
aperfeicoamento da qualidade.

Qualidade ¢ Produtividade ndo sdo objetivos conflitantes, as melhorias
infroduzidas na qualidade trardo também ganhos de produtividade,
Conceitos como os de padrdes de trabalho, objetivos e padries de
aceitagdo nio podem por si mesmo methorar a qualidade. A qualidade e a
produtividade s6 podem ser melhoradas por agbes baseadas em dados
estatisticos.

Finalmente, Deming diz que o conceito de boa qualidade ndo significa
qualidade perfeita, mas sim um nivel de qualidade uniforme e previsivel,

capaz de satisfazer as exigéncias do mercado.

O Dr. Deming (1990} definiu 14 pontos como obrigagdes da alta
geréncia, necessarios para a methoria da qualidade numa empresa. Sio cles:

1y Criar consténcia de propoésitos para melhoria da qualidade
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E preciso inovar e destinar recursos para satisfazer as necessidades a
longo prazo da empresa e dos clientes, em vez de visar a rentabilidade a
curto prazo, Para isso, deve-se criar uma constincia de propdsitos para a
methoria do produto e do servigo, com o objetive de tornar-se competitivo,
manter-se em atividade e gerar emprego. O processo comercial comega
com o cliente, e para que a empresa mantenha-se no negocio, & preciso que
realize pesquisas de consumo. A pesquisa de consumo € um processo
continuo, € por meio de seus resultados, o produte deve ser continuamente
modificado e aperfeicoado para atender as exigéncias do consumidor. E
essa abordagem orientada para o clienfe, que mnto com o trabalho em
equipe formam a base da constancia apregeada por Deming.  Essa
abordagem, evidencia a ineficiéncia de uma geréncia voltada para dentro
da propria empresa. 56 a alta geréncia pode estabelecer a counstincia de
propdsitos necessaria para conhecer ¢ satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes. 56 ela pode criar politicas, estabelecer um
confunto de valores ou estabelecer a diretriz a longo prazo da empresa, e
fornecer o perfil para que o resto da empresa possa acompanhéa-fa. O
enfoque de curto prazo existente na politica atual, ira gerar impactos a
longo prazo.

2y Adotar uma nova filosofia, numa nova era econdmica

A velha filosofia de aceitar produtos defeituosos deve ser abandonada.
A geréncia ocidental precisa acordar para o desafio, precisa conhecer suas
responsabilidades e assumir a lideranga para mudar. Durante vérios anos,
viveu-se em um monopolio. Em um monopdlio a geréncia pode ser
negligente e os trabalhos ineficientes, e ainda assim a empresa terd lucros a
cada ano. A nova era econdmica baseia-se no enunciado de que melhor
qualidade custa menos, ¢ nio mais. A enfase na melthoria do processo
aumenta a uniformidade de produtos, reduz o retrabalho e os erros, reduz
o desperdicio de mio de obra, tempo de maquinas e materiais, aumenta a
producdo com menos esforgo e menor custo. No entanto, adotar qualquer
coisa nova & dificil. Mudangas significativas sé podem ocorrer de dentro
para fora. E preciso incutir dentro de cada um, a idéia do "fazer correto
da primeira vez” e o “senso de propriedade” para que o trabalho seja feito
sempre da melthor maneira.

3) Acabar com a dependéncia na inspe¢do para atingir a qualidade
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E preciso eliminar a dependéncia da inspe¢io em massa para controlar a
qualidade; ac invés disto depender do controle de processos com o uso de
téenicas estatisticas.

A maneira antiga ¢ cara de se fazer negdcios € tentar administrar 0s
resuftados pela detecgdo de defeitos, pela mspe¢do em massa, enviando-se o
produte supostamente bom ao cliente, enguanto se sucateia ou se
retrabatha o produto supostamente ruim. Isso faz aumentar o custo e a
insatisfaciio do cliente. E preciso melhorar o processo e evitar a ocorréncia
de defeitos, porém & preciso entender o "mundo variavel”, adaptando
processos, pessoas e equipamentos, sem se ter excesso de controles.

4) Acabar com a pratica de avaliar negdcios na base do custo inicial

Deve-se reduzir a quantidade de fontes multiplas de suprimento. O prego
nada significa sem uma total consideragdo da qualidade. TIsso significa
diminuir o numero de fornecedores, estabelecendo com eles um
relacionamento de longo prazo, baseado na lealdade ¢ confianga e
estimulando-os a adotarem a filosofia de melhoria continua. Um bom
relacionamento com seus fornecedores faz com que a empresa possa ser
atendida em suas necessidades e expectativas consistentemente, Para 1sso ¢
preciso escolther fornecedores com base na qualidade. A utilizagdo de um
menor namero  de fornecedores facilita o relacionamento empresa-
fornecedor, e permite que a empresa possa concentrar esforgos na methoria
de qualidade de cada fornecedor. A empresa deve formar “parceiros” e
trabalhar para que todos satam ganhando nessa sociedade.

5) Melhorar constantemente as atividades

E preciso criar um sistema de medi¢lio, que pode utilizar técnicas
estatisticas para acompanhar e avaliar as melhorias do processo.
Identificando necessidades de melhorias, elas devern ser implementadas,
deve se reconhecer novas oportunidades de melhoria, testar as hipdteses
para saber o resultado de uma agéo, observar os resultados do teste e assim
continvamente formando um ciclo para o melhoramento continuo. Desse
modo, gerencia-se os resultados dos testes ¢ consequentemente, controla-se

todo o processo.

6) Instituir treinamento e educagio no local de trabaltho
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Somente a mudanga do sistema ndo garante a melhoria continua. E
preciso estabelecer um compromisso com treinamento e formagio dos
funcionarios, para que eles compreendam seu cargo, as politicas da
empresa € as necessidades de seus clientes e fornecedores. Todos devem ser
treinados, desde o alto escalio até o operador de linha. F preciso retirar os
intbidores e abrir as mentes das pessoas para fazer com que o treinamento
atue de forma positiva. Fornecer a todos uma ampla compreensdo do
pensamento ¢ métodos estatisticos faz parte da criagdo de um ambiente
para a methoria continua. Com isso cria-se o “senso de propriedade”
dentro de cada um, e todos se esforcardo para fazer correto da primeira
vez. A énfase no ser humano é imprescindivel, pois as pessoas siio o maior
patrimonio que uma empresa possue.

7y Instituir supervisio, ajudando a identificar os problemas

O objetivo da superviso deve ser o de ajudar as pessoas, maquinas e
dispositivos a realizarem um trabalho methor. A superviso dos gerentes
estd tdo necessitada de uma revisfio quanto a supervisao dos trabalhadores
da produgdo. Um supervisor tem que ser conselheiro e professor, deve
desenvolver seus subordinados para que eles possam se aperfeigoar
continuamente e fazer um trabalho melhor. E preciso gerenciar as pessoas
de forma a fazer com que elas se sintam bem no seu trabalho. A
supervisio tem que estar sempre apta a ouvir 0s funcionarios, € procurar
identificar ¢ solucionar os problemas.

8) Eliminar o medo

O prejuizo econdomico criado pelo medo de perguntar ou de avisar sobre
a existéneig de problemas € aterrador. Reduzir o medo em toda a
organizagdo fomentando a comunicagdo franca, reciproca e sem o espirito
de punicio, é condiclio basica para a melhoria dos processos. E preciso
eliminar o medo para que todos possam trabalbar eficazmente para a
empresa, criando uma atmosfera de respeito mutuo. O prejuizo causado
pelo medo é enorme. O medo impede a comunicagdo efetiva com a alta
geréncia. O medo faz com que os problemas sejam filtrados e passem
desapercebidos pelos gerentes. A pgeréncia precisa aprender a ouvit os
funcionarios no intuito de identificar e solucionar os seus problemas. Para
isso € preciso diminuir a distAncia enire geréncia e funcionarios,
incentivando a comunicacio bilateral.
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9) Eliminar barreiras entre departamentos

E preciso derrubar as barreiras entre os departamentos. Todos devem
trabalhar como uma equipe para juntos identificarem problemas potenciais.
Para tanto € necessario conhecer bem o processo, ¢ cada pessoa deve
contribuir com um pouco em um ambiente de respeito mituo. O trabalho
em equipe deve englobar todos os departamentos da empresa, desde mar-
keting até a produgdo, vendas, etc., para que seila possivel um melhor
aproveitamento dos processos, como também, melhoria dos precos e
aumento de vendas.

10) Eliminar slogans e exortagdes

E importante eliminar o uso de objetivos e slogans para fomentar a
produtividade, a menos que isso seja feito com treinamento e apoio da
geréncia. A maior parte das vezes o mmdividuo ndo € o responsédvel por
problemas de sua area; o sistema do qual ele faz parte ¢ que o leva a
cometer erros.  Nesses casos, nada adianta colocar slogans, pois o
problema ndo € dele, ¢ isso 6 1ra gerar frustragdes. Os slogans s6 tem um
sentido positive quando acompanhados devidamente pela geréneia, que
poderad identificar quando a solugio dos problemas nio estd nas méos dos
funcionarios, ¢ fornecer subsidios para que ela ocorra, investindo-se em
ferramental, maquinas, treinamento, etc.

11} Eliminar padrdes de trabalho que impliqguem cotas numéricas

Deve-se eliminar os padroes de trabalho {cotas numéricas) e eliminar o
gerenciamento pelos nomeros (metas numéricas). Para isso & preciso
considerar o treinamento das pessoas. £ melhor comegar devagar e atingir
um bom patamar, do que comegar errado e continuar assim. Ao atingir
um numero, as pessoas tendem a acham que nfo existe jeito de melhorar
ainda mais. £ preciso analisar constantemente o processo para efetuar
methorias continuas. Os padrdes também podem confundir os objetivos
(atender ao cliente ou cumprir o padrdo?). O sistema muitas vezes precisa
ser mudado, sendo serd dificil alcangar as metas,

12) Elimmar barreiras
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Remover as barreiras que roubam do trabalhador o direito ¢ orgutho
pelo trabalho realizado € responsabilidade dos supervisores. As barreiras
que roubam do pessoal e da geréncia o orgulho pelo trabalho realizado
devem ser eliminadas. O sistema de avaliagio por desempenho individual
¢ o maior inibidor da melhoria continua da empresa. Ele destrdi o
trabalho em equipe, promove a mediocridade, aumenta a variabilidade,
confunde as pessoas e se concentra no curto prazo. E preciso estabelecer
um equilibrio entre a iniciativa individual e o trabatho em equipe (politica
do ganha x ganha). O sistema de avahagdo por desempenho individual

reduz a iniciativa ¢ exposigdo ao risco.

Existe uma dificuldade da geréncia em se avaliar honestamente um
grupo de pessoas, devido a incapacidade de muitos em conversarem com
seus subordinados. E preciso mudar a cultura da empresa, de modo a
estimular o trabalho de equipe e com isso melhorar a sua competitividade.

13) Instituir um vigoroso programa de educagido e treinamento

A empresa deve instituir um solido programa de educagio ¢
treinamento. A educagio deve estar vollada para a mente das pessoas e
deve promover o trabalho em equipe. Todos devem ser treinados na
execugiio do seu trabalho, pois quanto mais os funcionarios entenderem do
seu progesso, maior sera a contribuigdo deles para a empresa.

i4) Trabalho em equipe para garantir a transformagéo

A transformagio é tarefa de todos. O que funciona em uma empresa,
pode ndo funcionar em outra. Os gerentes devem ser suficientemente
experientes para saber como atingir os resultados. A transformagdo ocorre
de dentro para fora das pessoas, no seu intimo. Para 1850 € preciso que elas
se sintam bem no seu trabatho, e satisfeitas com as condigdes do mesmo.
Transformar é sindnimo de mudancas. Para que as mudangas ocorram, €
necessario que todos na empresa sejam treinados de forma a atuarem em
equipe ¢ se aperfeicoarem continuamente. Além disso, os sistemas
gerenciais que constituam obstaculos para a melhoria continua devem ser
eliminados.

Deming, que desenvolveu um dos mais completos frabathos em termos
de qualidade, conforme visto até entdo, afirma que quem deve definir os
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requisitos de qualidade de um produto ou servigo & o cliente. Ou seja, o
produto/servigo  deve ser projetado para atender as expectativas e
necessidades dos clientes, e ndo para atender a algum requisito especificado
que ndo foi previamente consolidado com o cliente, Nessa visdio, para que
uma empresa tenha na qualidade um fator diferencial ¢ uma vantagem
competitiva, tera que estar bastante préxima de seus clientes, ouvindo-os,
avaliando suas reagdes e satisfazendo suas expectativas. Assim, a qualidade
de conformidade, ou baseada na produgio, deve ser uma decorréncia ¢ um
desdobramento dos requisitos e necessidades do cliente.

As definigdes de qualidade baseadas no cliente sdo as que efetivamente
mats se aproximam de uma abordagem atual, mais voltada para fora da
empresa. Essas partem da premissa de que a quahidade “esta diante dos
olhos de quem observa”, ouvindo sempre a palavra do consumidor. Esse é
o conceito de qualidade mais divulgado na atualidade, ou seja, “qualidade
¢ adequagao ao uso”.

No entanto, para que os processos methorem e o cliente possa receber
produtos de melhor qualidade, o aprimoramento do desempenho humano
é fundamental. O desempenho do fator humano pode ser melhorado com a
quebra de barreiras e eliminagdo do medo que os empregados possam ter
em relacdo a geréncia. Isso pode ser conseguido por meio de uma maior
aproximagio da geréncia com os empregados, e de programas de incentivo,
motivacio, treinamento ¢ aprendizagem.

O aprendizade como serd ressaltado em item posterior, ¢ um meio
poderosc para promover a motivagdo das pessoas, tornando-as mais
capazes ¢ aptas a obterem malor sucesso em suas atividades. Pessoas mais
capazes, mais seguras, melhor treinadas, tendem a errar menos ¢ a produzir
com mais quahdade.

Os principios de Deming sdo de particular relevancia para os objetivos
deste trabalho e constituem em um dos trabalhos mais completos em
termos de melhoria da qualidade dos processos por meio  do
aprimoramento do desempenho humano. Por isso serdo assunto de outros
capitulos referencial de analise nos estudos de caso desenvolvidos comeo
parte da metodologia desta dissertagao.

Pag. 17 de 161



1.1.3. A Busca da Exceléncia: A abordagem de Feigenbaum

Feigenbaum foi um dos precursores da implantacio do Controle da
Qualidade Total nas empresas.

O Controle da Qualidade Total é um sistema administrativo
aperfeicoado no Japdo, a partir de idéias americanas ali introduzidas apds
a 2a.guerra mundial.  Esse sistema & conhecido no Japdo por TQC (Total
Quality Control). O TQC ¢é baseado na participagio de todos os setores da
empresa ¢ de todos os empregados no estudo e condugdo do controle da
qualidade total.

O TQC tornou-s¢ um meio eficaz de gerenciamento das empresas, que
tem resultado em considerdveis melhorias na qualidade ¢ confiabilidade
dos produtos e servigos. O Controle da Qualidade Total tem sido positive
também, para promover a motivagdo dos empregados, estimulando-os a
produzirem com Qualidade, objetivando a satisfacdo dos Clientes.

O TQC inicia e termina com a educagdo. Para implementar o TQC, é
necessario, portanto, promover treinamento continuo na empresa em todos
os nivets. O TQC & uma revolugdo da propria filosofia administrativa.
Para que seja implementado com sucesso, € necessario uma mudanga de
mentalidade de todos os integrantes da companhia. (Feigenbaum, 1983).

Feigenbaum define TQC como sendo:

"Um sistema que visa obter a satisfagdo do consumidor, gerando
produtos, por meio de um sistema produtivo econdmico ¢ estruturado, de
tal modo que os diversos grupos integrantes da organiza¢do contribuam
com a melhoria da qualidade global”

Portanto, qualidade ¢ uma ferramenta estratégica de negécio numa
empresa, que requer a atengdo de todos, assim como custo ¢ prazo de
entrega também o sio. Qualidade ¢ uma filosofia de comprometimento
com a exceléncia, ¢ um meio de sobrevivéncia das empresas. Em suma,
Qualidade Total significa estar orientado para a exceléncia: ao inves de
orientado para o defeito.

O autor enfatiza bastante o aspecto humano, ¢ afirma que a exceléncia
no trabalho pode ser alcangada se houver o comprometimento do
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individuo para com a qualidade, Também ressalta a importincia de um
gerenciamento adequado para que o trabalhador seja motivado ¢ esteja
comprometido. A alta geréncia deve liderar a implementacdo de um
programa de qualidade na empresa para que ele seja bem sucedido. A
geréncia deve, também, dar subsidios aos funcionarios para que eles
estejam  safisfeitos com o seu trabalho. E finaimente, enfatiza o
treinamento especifico na atividade como uma das formas que possibilita a
melhoria de quahdade dos processos.

Fica evidente a partir dessa analise a importancia dada por Feigenbaum
ao comprometimento do individuo, por meio da motivagio ¢ treinamento
especifica, enfatizando que, um programa de qualidade total bem
implementado resulta em trés beneficios primordials para a empresa, que
sdo:

* Melhorias na Qualidade dos produtos ¢ dos processos propoercionando
ao cliente produtos efou servigos com melhor qualidade, ¢ portanto,
clientes mais satisfeitos.

* Redugdo nos custos e perdas, diminuinde desperdicios, o gue pode
resultar em lucros para a empresa, ¢ satisfacdo dos acionistas.

* Melhoria na moral dos empregados, pois uma empresa que busca a
exceléncia em qualidade, produz produtos melhores, os clientes
compram mais e os empregados se sentem mais seguros quanto a seu
emprego, mais motivados, e recompensados.

1.1.4. O Gerenciamento Estratégico da Qualidade: A abordagem
de Juran

O Japio era conhecido como um pais onde se produzia produtos a um
baixo custo sem preocupagido com qualidade. No entanto, o pals passou
por uma revolugdo tecnoldgia a partir da qual qualidade passou a ser
considerada como fator primordial para o sucesso das empresas. As
empresas passaram a ter ¢ seu gerenciamento voltado para a qualidade ¢ a
se preocupar com o treinamento das pessoas nos processos, enfatizando a
participagio dos empregados na implementagdo de melhorias nos
processos. Além disso houve a incorporagdo de objetivos de qualidade no
planejamento estratégico das empresas.
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Juran (1979}, que participoy dessa revolucio em qualidade, considera
que uma empresa ndo terd sucesso se hdo tiver um planejamento em
qualidade, que the permita identificar os clientes, mapear suas necessidades,
criar produtos e servigos que atendam essas necessidades, e ter processos
capazes de produzir de acordo com os requisitos desejados pelo cliente. O
planejamento da qualidade deve sempre se preocupar com o cliente,

Para o autor, "Quahidade ¢é fornecer um produto ou servico com
"auséncia de falhas”, e que possua caracteristicas que vao ao encontro das
necessidades dos clientes”. Nesse caminho, o controle de qualidade deve ser
feito sobre o processo, ou seja, deve ser uma atividade interna que visa
conter os problemas de modo que eles ndo sejam detectados somente no
cliente. Para tanto, o primeiro passo deve ser a avaliagdo do desempenho
do processo atual comparando-o com o objetivo determinado. Agdes
devem ser tomadas para corrigir os problemas existentes que interfiram no
desempenho desses processos.

Juran também reforca o gerenciamento para a qualidade, segundo o qual
qualidade deve fazer parte da agenda de cada geréncia, e objetivos de
qualidade devem fazer parte do plano estratégico de toda empresa. FEsses
objetivos devem ser definidos com o foco no cliente. E responsabilidade
da gerEncia rever regularmente o processo em relagdo aos objetivos
definidos.

Nesse contexto, o fator humano € indispensavel dentro de um processo
em busca da qualidade total e isso pode ser consegmido por meio de
treinamento e participagdo dos empregados envolvidos nos processos
primordiais da empresa.  As pessoas precisam participar, € serem
reconhecidas por seus trabalhos como forma de motivagido. Portanto, o
enfoque maior no trabalho de Juran estd no gerenciamento das pessoas, no
treinamento, na melhoria continua dos processos e no trabalho em equipe,
como por exemplo, a implementagdo dos Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ). A alta geréncia deve ser pessoalmente responsavel por
problemas e a¢les, ¢ & quem deve ditar as diretrizes e definir o
planejamento estratégico para a empresa.

Juran, também foi um dos primeiros a propdr que as empresas
analisasserm seus custos da quahidade, como forma de medir e conhecer
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melhor 08 seus problemas. Nesse sentido, propde que os custos da
qualidade sejam separados em inevitaveis e evitaveis.

Custos inevitaveis sdo aqueles relacionados a inspeclo, amostragem,
classificagdo e outras técnicas de controle de qualidade. Seriam custos
atribuidos ao proprio controle ou garantia da qualidade.

Custos evitaveis ou custos da ma qualidade, seriam aqueles provenientes
de falhas e defeitos dos produtos, isto &, material sucateado, horas
trabalhadas para refazer o produto ou repara-lo, prejuizos financeiros
decorrentes de clientes insatisfeitos.

Conhecendo esses custos, a empresa pode mais facilmente manused-los,
de forma que os custos evitaveis possam ser minimizados. Muitas vezes
para se melhorar o processo, custos da qualidade s&c necessarios, que sdo
0s custos inevitaveis, ou seja, sdo custos usados para a prevenglio. A
medida que a empresa investe em custos de prevencio, ela esta reduzindo
os custos com retrabathos e sucatas, insatisfagbes de clientes, custo com
garantia ¢ reparo do produto, etc. Esses custos por envolver a satisfaciio
dos clientes se tornam custos muito altos para a empresa, sem contar os
custos nio calculdveis, como a perda de mmagem e credibilidade da
empresa, que ndo tém prego.

1.4.5. As 7 Ferramentas da Qualidade: A abordagem de Ishikawa

O Dr.lshikawa implementou no Japido os conceitos de Controle da
Qualidade Total. Foi um dos inovadores da implementacio de Circulos de
Qualidade nas empresas japonesas, ¢ desenvolveu 7 ferramentas de trabalho
qgue considera possam ser usadas por qualquer trabalhador. Embora
Ishikawa nfo tenha sido um inovador de conceitos na drea de qualidade, a
importincia de suas proposigdes para esta dissertagdo se deve ao fato de
ter desenvolvido as 7 ferramentas estatisticas da qualidade, que embora ndo
tenham ligacido direta sobre o tema aqui descrito, foram aplicados na
analise estatistica das informacdes levantadas nos estudos de caso.

As 7 ferrramentas da qualidade aparecem sintetizados em detathes no
apéndice A - As ferramentas de Ishikawa.

Pag. 21 de 181



Vale a pena apontar aqui os pontos que o autor destaca como essenciais
para que a implementacdo do TQC seja bem sucedida. O primeiro ponto
enfatiza o treinamento e a educagio como forma de se atingir a qualidade.
A qualidade é construida pelas pessoas e s6 € atingida quando se c¢ria uma
cultura voltada para a qualidade. A educacdo € fundamental na criagdo
dessa cultura.

Outro ponto é relativo a inspe¢do. A nspecio s6 pode ser eliminada
quando erros ndo sdo mais cometidos. A inspecdo  pode  ser
gradativamente eliminada quando os operadores/empregados estdo
suficiente bem treinados de modo que ndo cometam mais erros. Nesse
sentido, nfo adianta tratar apenas os sintomas dos problemas encontrados
em um processo, se a raiz do problema nido for eliminada, ou seja, de nada
adianta tomar agdes paliativas que resolvam o problema a curto prazo. A
causa-raiz de todo problema deve ser identificada e tratada.

€ autor enfatiza o recurso humano como o responsavel pela qualidade,
afirmando que se o funciondrio estd bem treinado, conscientizado e
motivado, como consequéncia ird realizar um bom trabalho. Por isso,
todo funcionario deve ser ouvido, pois aquele que faz parte do processo €
o que mais o conhece para poder entender seus problemas.

Finalmente Ishikawa reforga o uso das 7 ferramentas de controle da
quahidade, afirmando que 95% dos problemas em uma companhia podem
ser resolvidos com a aplicagdo dessas ferramentas.

Analisando o3 pontos enfatizados por Ishikawa, observa-se que a
educago e o ireinamento para a qualidade sdo requisitos basicos para
tornar o ser humano participativo, voltade para a eliminagido de defeitos
(eliminacdo da raiz dos problemas), e para atender aos requisitos do
cliente. Nota-se também a Importancia atribuida ao gerenciamento voltado
para as pessoas, no qual a geréncia deve envolver os funcionarios,
ouvindo-os e fazendo-os participar dos processos de melhoria. Mas o
ponto mais forte de Ishikawa estd no uso das 7 ferramentas da qualidade,
sendo amplamente aplicadas na identificacdo, anadlise e resolugio de
problemas nos processos.
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1.2. O Sistema da Qualidade Segundo Requisitos da Norma IS0
9000

A IS0 9000 é um conjunte de normas que serve de certa forma para
"padronizar” requisites minimos de qualidade que as empresas devem ter
para garantir a qualidade dos seus processos. (Norma ABNT NB9Y00I,
1994). '

A 180 9000 engloba uma série de requisitos de qualidade assegurada
reconhecida internacionalmente, os quais definem o sistema de
gerenciamento necessario para assegurar a qualidade de um processo. Qs
requisitos de qualidade definidos pela norma, facilita o entendimento entre
fornecedor e cliente, regulamentando situacdes contratuais.

As normas IS0 9000 estdo subdividas em:

* 9001 - Sistema da Qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
projeto/desenvolvimento, produgfio, instalacdo, e assisténcia técnica.

* 9002 - Sistema da Qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
produgioc e instalacio.

* 9003 - Sistema da Qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
inspegdo e ensalos finais

* 9004 - Guia para implementagdo dos requisitos, que estabelece como
deve ser a gestio da Qualidade na empresa.

Apds implementar passo a passo cada item da norma, a empresa estara
apta a ser certificada. Existem drgidos reconhecidos internacionalmente que
fazem auditorias nos sistemas de qualidade das empresas com o intuito de
averiguar se estdo adequados aos requisitos definidos pela norma.

No entanto ndo & tarefa simples obter a certificagdo. Para. que isso
ocorra, a empresa deve ter alcangado um patamar de cultura voltada para
a qualidade, onde qualidade faga parte do seu dia-a-dia e de seus
funcionarios. A empresa onde essa cultura ainda ndo se consolidou tem
maiores dificuldades em obter a certificacio.
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Cultura, no entanto, ndo € passivel de aquisicdo de um dia para o outro.
A cultura em qualidade tem a ver diretamente com a vivéncia da empresa
em qualidade, sua experiéncia, sua maturidade, e 1sso sé& pode ser
conseguido quando todos os funcionarios absorveram essa cultura e atuam
conforme seus principios. Alcangar esse patamar pode levar anos.

Observa-se que nas empresas que nfo tém programas de qualidade
consolidados internamente, o processo de certificacdo traz beneficios mais
marcantes do que para as que J& tem um processo de qualidade
implementado. Inclusive fica evidente para os proprios empregados da
empresa 0s beneficios advindos da implementagdo da 150 2000,

O estudo de caso apresentado no capitulo 5 deste trabaltho propicia
varios exemplos de beneficios que uma empresa pode obter com a
implementacio da IS0 2000, ¢ como esses beneficios sdo percebidos por
seus funcionarios.

A IS0 9000 requer que a empresa documente © seu sistema da
qualidade, ou seja, cada processe e atividade da empresa deve estar
descrito em procedimentos ou instrugoes de trabalho. A finalidade desses
procedimentos/instrugdes € descrever de maneira clara para as pessoas que
executam as atividades, o que & para ser feito, ¢ como faze-las. As pessoas
devem estar conscientes de que para desempenhar bem suas atividades
devem conhecer seus procedimentos.

Cada vez malis observa-se que a participacio do fator humano ¢ funda-
mental para o processo de certificagdo. Com a implantacio das normas
ISO 9000 o trabatho fica mais orgamizado, facilitando a detecglo e
correcio dos problemas no proprio local de trabalho ¢ pelo proprio exec-
utor da atividade. Sabe-se que quanto mais cedo se encontrar um defeito,
menor sera o custo para corrigi-lo. A esse respeito Park (1987) sugere que:
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Se vocé encontrar e corrigir um problema ----- >

no seu setor de trabalho ...  e-ene > CUSTA 1
Se um prob1ema for encontrado e corrigido ~---- > CUSTA 10
dentro da propria empresa, mas depois de ~---- > yezes mais

sair do sey setor de trabalho ...

Se um problema for corrigido ap6s o ----- > CUSTA 160
produto sair da empresa ...  we--- > vezes mais

Com a 180 9000 a empresa deve mmplementar “agbes corretivas e
preventivas”. Com a prevencdo, os problemas podem ser previstos, e
assim, o custo do retrabalho ou de perdas pode se evitado. Quanto mais
cedo problemas forem evidenciados e evitados, como por exemplo, na fase
de projeto, menos custa para a empresa, conforme quadro visto
antertormente.

Mesmo sabendo que existem muitos beneficios com a implementagio de
uma sistematica de qualidade, ainda assim, as empresas se deparam com
algumas barreiras. As barreiras internas constituem uma das maiores
dificuldades durante implantagio de programas de qualidade e
produtividade e na obtengdo do certificado 1SO 9000. A resisténcia das
geréncias e dos setores de média supervisdo, a falta de treinamento dos
funcionarios ¢ o clima de motivaciio nem sempre favoravel no ambiente de
trabalho, superam fatores como a falta de recursos financeiros, a
instabilidade conjuntural ¢ ate a carga tributaria elevada que recai sobre o
produto brasileiro, reduzindo a sua competitividade. O fator humano ¢é a
grande questio. O engajamento das pessoas ¢ imprescindivel na condugio
dos processos que buscam a qualidade. A conscientizagdo das pessoas ¢
uma das fases mais complexas a se enfrentar, pois envolve sentimentos ¢ as
diferencas entre as pessoas, mas sem esta etapa do corpo-a-corpo, as
demais podem ficar comprometidas.

Para o sucesso do programa de implantagio do sistema da qualidade
segundo a 1SO 9000, ¢ preciso vencer barreiras, resisténcias, mudar atitudes
e comportamentos, por meio de investimentos em ireinamento e formagio
de quadros mnternos. O retorno financeiro & inquestionavel. A
implantacdo de programas da qualidade methoram a produtividade, além
da motivagdo dos funciondrios, que internalizam um sentimento maior de
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participagdo ao intervir, inclusive, nos processos decisorios. E objeto do
estudo de caso descrito no capitulo 5, mostrar como a implementacio da
150 9000 numa empresa traz muitos beneficios para as pessoas, € como
promove a motivagio dos funciondrios, e sua maior participagdo na
empresa.

Qutro bom resultado € a diminuigdo das barreiras de comunicacgio
existentes na hierarquia da empresa, entre o presidente, chefias diretas, e os
trabalhadores de linha de producic. As relagdes humanas tornam-se mais
calorosas e com isso, as empresas mais ageis ¢ flexivels, melhorando a
comunicagio e integracdo entre as fungdes,

O envolvimento do fator humano nesse processo, é fundamental, apesar
das barreiras existentes. Essas barreiras precisam ser eliminadas, pois sem o
envolvimento do homem nesse processo, obter a certificagdo se torna
muito dificil.  Esse envolvimento se inicia com o comprometimento da
geréncia, ou seja, com a decisdo da geréncia de implementar um sistema de
qualidade segundo os requisitos da norma ISO 2000. O comprometimento
da geréncia é essencial servindo de exemplo para promover o envolvimento
¢ participagio de todos, além de prover todos 0s recursos necessarios ao
processo de certificagio. E muito importante que a geréncia entenda o que
a norma significa e porque ela € necessaria. Nesta fase inicial, o
freinamento para a geréncia & fundamental. A geréncia € quem deve
definir e implementar a politica de qualilade na empresa, que deve
condizer com os principios da companhia, e ser disseminada para todos os
funcionarios, assim como os planos para a qualidade. E recomendavel que
a geréncia discuta com os funciondrios as metas definidas nesse plano, para
que eles possam cumpri-las.

O proximo passo & o treinamento. E de vital importincia para esse
processo que todas as pessoas da empresa, desde o presidente até o
operador de lnha de producdo, conhegam o© que ¢ a norma, e
principalmente a sua importancia para a empresa.

Auditorias internas da qualidade devem ser implementadas. O sistema
de auditoria interna & uma ferramenta de medigdo eficiente para avaliar a
eficicia de implementagdo do sistema da qualidade na empresa. Agdes
corretivas devem ser tomadas a partir das nio-conformidades detectadas
durante auditorias.
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Finalmente sdo necessarios procedimentos e/ou instrugdes de trabaltho
para descrever a operagdo dos processos que fazem parte do sistema de
qualidade da empresa. O manual da qualidade é um documento que deve
ser elaborado de modo que descreva as politicas e principios pelos quais a
empresa gerencia a qualidade. Quando toda a documentacio da empresa
esta implementada e as auditorias internas demonstram que existe um
controle adequado para cada item da norma, entdo a empresa esta apta a
receber o orglo certificador.

A argumentaglo anterior visou evidenciar que o peso do fator humano
para um processo de certificacio é significativo. Sua participagiio nesse
processo é de extrema importdncia para o sucesso da implementacio de
um sisterna da qualidade em uma empresa, baseando-se nos requisitos da
ISO 9000. No estudo de caso descrito no capitulo 5 serd evidenciado
alguns fatores que contribuem para a motivagdo dos funcionarios,
diminuigdo dos seus erros, e consequente mefhoria na qualidade dos
processos da empresa. Lsse estudo de caso ird abordar os seguintes
aspectos: '

¢ Como os empregados, principalmente os operadores, ou seja, o chdo de
fabrica, dentro de uma empresa, veém a ISO 9000,

* Quais sdo os beneficios que os empregados obiém com a
implementagio da ISO 9000 na empresa.

* (Quais sdo as melhorias que os empregados identificam no seu ambiente
de trabalho durante um processo de certificacdo.

Uma possivel limitagio dos programas voltados basicamente para a
certificagdo pela ISO 9000 & que algumas empresas consideram que uma
vez obtido o certificado, todos os problemas ligados a qualidade estardo
resolvidos. Isso deve-se, em parte, a natureza bastante formalizada da ISO
9000, O problema com programas muito dirigidos para obfer uma
certificacdo € que eles ndo provocam uma mudanga na atitude basica da
empresa em relagdo a qualidade e ndo estdo centrados no cliente, dois
pontos considerados essenciais para uma gestdo eficiente da qualidade. Na
realidade a IS0 9000 & uma pequena parte dentro de um contexto mais
amplo que ¢ o TQC.
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CAPITULO 2

A CONFIABILIDADE HUMANA E O SISTEMA HOMEM-MAQUINA

Este capitulo & dedicado ao conceito de confiabilidade, e sua inter-
relagio com o fator humano, ou seja, a confiabilidade humana.

Entende-se por Confiabilidade Humana a probabilidade de que um
trabalho ou determinada tarefa seja executada e completada sem erros por
uma dada pessoa, em um determinado periodo de tempo. A
confiabilidade de uma tarefa ser realizada com sucesso por uma pessoa
depende de seu desempenho, este pode estar associado ao ambiente de
trabalho em que atva, a sua capacitagfio para executar a dada tarefa, e aos
métodos de trabalho utilizados. Nesse sentido a inter-relagio homem-
magquina é analisada de modo a poder compreender como o subsistema
téenico se inter-relaciona com o subsistema social ou humano, dentro e
fora da empresa.

Qualquer sistema de produgdo requer tanto uma organizacdo tecnolagica
quanto uma organizagdo social. Enquanto o subsistema tecnolbgico
envolve a especializagdo dos conhecimentos ¢ aptiddes necessanas, o
subsistema social € composto pelas interagdes, expectativas e aspiragOes,
opinides ¢ valores de todas as pessoas que fazem parte da organizagio.

Se as tecnologias influenciam os tipos de entrada nas organizagdes
(recursos e insumos) ¢ as saidas do sistema (produto), variando muito de
empresa para empresa, ¢ 0 sistema social que determina realmente a
eficiéneia e eficicia do emprego da tecnologia. Assim, os sistemas téenicos
e sociais ndo podem ser entendidos separadamente. (Garvin, 1992).

A qualidade, como parte de um sistema, necessita de técnicas ¢
programas estruturados que caracterizem sua eficiéncia potencial, da
mesma  forma que requer o comprometimento das  pessoas due
transformardo sua eficiéncia potencial em eficiéncia real. Infelizmente,
muitas organizages interessadas numa melhoria da qualidade interrompem
o seu processo pela metade pois elaboram sofisticados sistemas para o
controle e a garantia da qualidade, mas se esquecem de preparar € envolver
as pessoas que atuarfo nestes, como se tais sistemas pudessem caminhar
sobre suas proprias pernas.
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Garvin afirma que, enquanto a qualidade técnica significa satisfazer as
exigéncias e expectativas concretas ou objetivas em relagdo a um produto
ou servigo, como taxa de defeitos, nivel de conformidade, prazos de
entrega, durabilidade, seguranga, etc, a qualidade humana significa
satisfazer expectativas e desejos emocionais, a partir de atitudes,
comprometimento, comportamento, atengdo, credibilidade, e lealdade das
pessoas. Para que a empresa esteja verdadetramente orientada para o
cliente, € necessario colocar as pessoas em primeiro fugar.

251. 0 Sistema Homem-Maquina

O sistema homem-maquina € um sistema onde ¢ homem, como um de
seus integrantes, de tempos em tempos interage na operagdo da maquina,
fazendo com que uma entrada (input) que pode ser um material ou
informag8o, se converta numa saida (output) de acordo com o objetivo
plancjado (Park, 1987),

Entende-se por Maquina, um componente/pe¢a ou produto qualquer,
capaz de realizar uma determinada tarefa. As maquinas sdo projetadas ¢
construidas para uso do homem, formando o chamado sistema homem-
maquina. O homem & a parte ativa do sistema, como um monitor,
contribuindo com sua capacidade intelectual, decidindo como os controles
devem ser usados e quando um ajuste & requerido. O operador interfere no
sistema para corrigir seu desempenho.

O ’stress” no homem, bem como os fatores ambientais (Temperatura,
Umidade, Huminagio, Ruido, etc) podem afetar o desempenho do Sistema
{(Homem-Maquina), conforme pode ser visto na figura 2.1 que mostra a
inter-relagiio do sistema homem-maquina.
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Fig.2.1 - 0 sistema homem-maguina

»1  Maquina
Controtes Display
A
Estresse
Homem ]

Fonte: Park, 1987

Em qualquer sistema homem-méagquina existem tarefas que obtém melthor
desempenho quando executadas pela maquma, outras tém melhor
desempenho quando executadas pelo homem. O homem ¢ necessario
quando decisGes precisam ser tomadas, ou guando eventos inesperados
acontecem. As maquinas sdo mais eficientes e mais propicias para tarefas
repetitivas, pois as pessoas nessas tarefas logo se tornam entediadas com
seu trabalho e se tornam insatisfeitas.

Deve-se, portanto, determinar quais fungdes sio melhor desempenhadas
pelo homem, e quais sio pela maquina. A figura 2.2 apresentada a seguir
mostra algumas tarefas para as quais o homem apresenta maiores
potencialidades, e tarefas mais apropriadas para a maquina.
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Figura 2.2 - Tarefas apropriadas ac homem & a miquina

Homem Maguina

- Manusefa eventos inesperados - Executa tarefas repetitivas

- £ sensivel a uma grande - Monitora ¢ homem e outras miguinas

variedade de estimulos

- Executa as informagbes com
preciséo

-~ Usa a inteligéncia com
originalidade

- Manuseia grande quantidade de
informagdes

- Improvisa e se adapta a proce-
dimentos flexiveis
- Seleciona sua prdpria entrada - Resposta rapida a sinais

- Resposta indutiva - Resposta dedutiva

Fonte: Elaboracdo Pripria

Entretante, por mais automatizado e mecanizado que se tenha tornado
um processo, ainda assim, sa0 os seres humanos que operam as maguinas.
Portanto, o treinamento dessas pessoas € fundamental para que exista um
perfeito relacionamento homem-méquina.

Para que o homem desempenhe bem suas atividades, € necessario
entender como ¢le se relaciona ¢ interage com os varios elementos do seu
sistema. Alguns fatores determinantes da eficiéncia do sistema homem-
maquina devem ser analisados, tais como: -

t. Capacidade Pessoal - Habilidade, experiéncia, personalidade, atitude, e
interesse da pessoa que manuseia o equipamento.  As caracteristicas
fisicas da pessoa também influenciam na execugio das atividades.

2. O Sistema - A maneira como o projeto foi desenvolvido, levando-se em
consideragido a facilidade de utilizagdo do sistema pelo usuario, como
por exemplo, a localizacio dos controles, a disposicio do painel de
controle, etc. O local de trabalho, as ferramentas de apoio para a
operagio da maquina, a carga de trabalho de operagiio, ¢ a
mantenabilidade, sdo outros fatores que influenciam no bom
desempenho do sistema homem-maquina.
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3. Gerals - De caracter geral, existem alguns aspectos gue influenciam no
desempenho do sistema, como os procedimentos, que devem ser bem
claros e de facil entendimento, além de estarem disponiveis nos locais
adequados. Outro fator que deve ser considerado nesta analise é a alta
rotatividade de uma dada tarefa, que pode comprometer o desempenho
humaneo. Além disso, condicBes ambientais inadequadas podem gerar
um “estresse” ambiental nas pessoas.

Os sistemas t8m se desenvolvido em escala e complexidade,
melhorando componentes de controle e o processamento automaético de
informagdes por meio de computadores capazes de processar grandes
quantidades de dados ¢ controlar automaticamente sistemas complexos.
A busca da automagio tem alterado o envolvimento natural do
homem no  sistema  homem-maquina. Algumas  fungdes
anterioriormente desenvolvidas pela mao-humana foram automatizadas,
ficando © homem responsavel pela operagdo e manutengdo das
maquinas.

A importancia do homem em sistemas automatizados se apresenta
em situagdes em que controles automaticos fatham, e é necessario uma
intervengio humana. A automagdo tem levade o homem a abandonar
tarefas repetitivas e assumir tarefas de projeto, supervisdo, e
solucionamento de problemas. A presenga humana € muito importante
quando € necessario a sua intervengdo para manejar distarbios n#o
usuais no sistema.

Os sistemas podem ser classificados em 2 tipos: os muito
automatizados, onde existe pouca interferéncia do homem, e o5 pouce
automatizados, com muita interferéncia humana. O interesse desse
estudo e¢std justamente nos processos pouco automatizados onde a
interferéncia humana ¢ acentuada, ¢ onde os erros s30 mais frequentes.
Serd visto no capitulo 3 como minimizar os erros humanos que
OCOTTeM Nesses processos pouco automatizados, a partir da andlise de
SU1as Causas. '
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2.2. A Confiabilidade Humana

Confiabilidade é a probabilidade de um produto desempenhar uma
fungio especifica sem falhas, durante um certo tempo e sob determinadas
condigbes pré-estabelecidade de funcionamento, (Tobias ¢ Trindade, 1986),

A partir de resultados de testes laboratoriais dos produtos e simulagdes
de sua operaclo, engenheiros podem fazer previsGes ¢ estabelecer o
comportamento dos produtos durante sua vida Gtil. Observou-se que
muitos produtos apresentavam taxas de falha que se comportavam de
acordo com uma curva chamada “curva da banheira”, isto é, apresentavam
altos indices de defeito na fase inicial de wvida, e durante o desgaste
(envelhecimento), ¢ taxa de falhas constante durante o pertodo de vida util
do produto. Isso quer dizer que, produtos normalmente falham mais no
inicio de sua vida util (num curto periodo de tempo apos sua instalagio),
ou no seu periodo de fim de vida (desgaste). Se problemas de projeto ou
produgdo acontecem, esses problemas podem ser detectados pelo cliente
logo que ele inicia o uso desse produto, embora existam falhas aleatdrias
que acontecem durante a vida atil do produto, e que muitas vezes, também
podem ser previstas utilizando-se de testes de vida do produto, e de
cdlculos de confiabilidade, que conseguem prever quando exatamenie o
produto podera falhar. Mais informagdes sobre o tema confiabilidade
aparecems no apéndice B - Teoria da Confiabilidade de Produtos e
Sistemas.

A confiabilidade humana ¢ a probabilidade de que um trabalho ou
determinada tarefa seja executada e completada sem erros por uma dada
pessoa, em um determinado periodo de tempo, ou seja, ¢ a probabilidade
do produto desempenhar uma fungdo especifica sem que ocorram falhas
devido ao fator humano em um determinado intervalo de tempo e sob
condicdes pré-estabelecidade de funcionamento.

A confiabilidade humana analisa os aspectos que interagem e
influenciam no desempenho humano. A finalidade de se estudar a
confiabilidade humana, é prever os erros que podem acontecer devido a
falhas humanas e minimizd-los na etapa de produgdo, otimizando o
desempenho dos produtos.
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Para minimizar os erros na fase de producgdo deve-se voltar a atengio
para 0 produto desde sua fase de projeto e desenvolvimento. Um projeto
deve ser desenvolvido de modo que o produto projetado seja de facid
utilizagdo (adequagio ao uso). Por exemplo, displays e controles podem ser
feitos de modo mais conveniente, facilitando sua utilizacdo pelo usudrio.

A aplicagio dos principios de confiabilidade humana na fase de projeto
¢ essencial, pois nessa fase o projeto pode sofrer varias modificagdes sem
fortes impactos financeiros. Hoije fala-se muito em engenharia simultdnea,
que & justamente a integragdo de esforgos de todas as 4reas da empresa
(producdo, engenharia, desenvolvimento) durante fase inicial de
desenvolvimento de um novo produto, de modo a avaliar futuros
problemas na produclo, inclusive aqueles causados pelo fator humano, e
que possam ser oriundos da fase de projeto.

Integrar esfor¢os de hardware, software ¢ humano & requisito funda-
mental para se conseguir um produto de sucesso.

Segundo Park (1987), as falhas induzidas pelo homem em um processo
pouco automatizado, variam entre 25 a 50% do total de falhas
encontradas. Isso reforga a argumentacdo de que a integragldo do fator
humano com o sistema deve ser considerada desde a fase de projeto, de
modo a prevenir que erros acontecam, € para obter-se uma maior
confiabilidade do produto.

Portanto, todas as caracteristicas do produto devem estar definidas na
fase de projeto, tais como fatores ambientais, nivel de desempenho e
confiabilidade do produto, e principalmente as caracteristicas relacionadas
ao fator humano, seu desempenho, capacidade, ete. O homem ndo € uma
maquina, e portanto, suas limitagdes devem ser consideradas durante
execucio de uma dada tarefa. O projeto deve levar em consideragio a
degradacdo fisica e mental do homem devido a fatores de stress. A
confiabilidade humana deve ser considerada ao se calcular a confiabilidade
total do produto.

Nesse sentido, a inter-relagfio homem-maquina deve ser avaliada
primordialmente nesta fase de projeto, pois um sistema ndo caminha
sozinho sem o ser humano. As maquinas ajudam a simplificar tarefas, no
entanto, elas precisam estar adequadamente ajustadas ao ser humano que
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ira opera-las. A automagdo diminui os erros humanos causados por
tarefas repetitivas.

Também durante projeto, as tarefas de operacdo e manutengdio do
sistema devem ser consideradas, de modo a facilitar o desempenho humano
nessas atividades. As tarefas de operacdo e manutengio devem ser
simplificadas. Instrugdes devem indicar o modo correto de operagio ¢
manutenciio do sistema. Quanto mais informaglo for passada para o
homem, mais recursos ele tera para methorar o seu desempenho,

Geralmente o ciclo de vida de desenvolvimento de um produto passa
pelas fases de: defini¢iio, validaglo, desenvolvimento e implementagiio.

Na fase de definicdo do projeto, onde os requisitos basicos do produto
sdo definidos, devem ser considerados aspectos relacionados aoc fator
humano e treinamento. Os produtos anteriores similares, devem ser
analisados de modo a se identificar a existéncia de problemas referente ao
fator humano, treinamento, etc. Os requisitos para treinamento devem ser
definidos, isso inclue a analise da necessidade de treinamento, tempo de
treinamento e ¢ desenvolvimento de procedimentos de treinamento. Todas
essas atividades devem ser documentadas em procedumentos.

Na fase de validagdo de um projeto, é necessirio a realizagdo de testes
para avaliar o mmpacto do fator humano nas operagdes de producgdo ¢
mantenabilidade do produto. Nessa fase, deve ser dimensionado o pessoal
envolvido no processo, bem como o grau de automagdo necessario, ou seja,
devem ser avaliados os critérios do sistema homem-maquina.

Na fase de desenvolvimento devem ser realizados testes de aceitacdo do
produto  desenvolvido, levando-s¢ em consideragdo a adequagdc do
ireinamento, sobrecarga de trabalho e seguranga. Programas de
treinamento devem ser definidos, de modo a se avaliar a necessidade de
qualificagdo das pessoas e especializagdo para operar o dado produto,
Ainda nessa fase, procedimentos ¢ instrugbes de trabalho devem ser
elaborados.

Ma fase de implementagdo do projeto, os procedimentos e instrugdes
elaborados na fase anterior deverdo ser implementados. O treinamento da
mio-de-obra planejado deve ser realizado e todos o©s programas,
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equipamentos, ferramentas, materiais, devem estar disponiveis para o uso.
A implementacio de todo o processo deve ser acompanhada observando-se
o comportamento humano diante da nova atividade. Nessa fase o
tremamento € muito importante ndo sé na pratica como tambeém na {eoria.
E importante para as pessoas que irdo trabalhar em determinado processo
conhecer sobre qualidade, produtividade e confiabihdade. Além disso, elas
devern saber como utilizar adequadamente os procedimentos e instrugdes
aplicdveis.

Aspectos como ambiente de trabalho, e as limitagdes e capacitagdes do
homem, também devem ser consideradas desde o projeto. O homem ndo &
um monitor confidvel, pois tende a distrair sua atenc¢do, principalmente
quantc mais passivo for seu papel no sistema. Para que isso seja evitado, as
tarefas devem tornar-se mais interessantes, pois tarefas enfadonhas,
repetitivas e monodtonas fazem com que a eficiéncia das pessoas diminuia,
levando-as a cometer erros. Por esse motivo, deve existir a rotatividade de
trabalho entre as pessoas, desde que isso seia feito ponderadamente e
suportado por treinamento especifico.

Durante a fase de projeto outra grande preocupacio deve ser com a
manutencdo do equipamento. O projeto de um equipamento deve ser de
tal modo que sua manutencio seja facil. (Acessibilidade, visibilidade, e
intercambialidade). Utilizar-se de ¢odigo de cbres & uma téenica para se
reduzir o erro humano.

Finda a etapa de desenvolvimento de um projeto, e transformando-se
esse em um produto, parte-se para a etapa de produgdo. A produgdo ¢
resultado da interagdo homem-miquina. Os erros de produgdo podem ser
classificados em erros de execucgdio e erros de processo.

Erros de execugdo sdo erros cometidos por um individuo, que resultam
na falha do produto. Podem ser considerados como erros de execugdao os
erros de fabricagdo, montagem, fteste, transporte, armazenamento, e
acontecem principalmente entre outros motivos, devido a falta de
treinamento, falta de procedimentos ou falta de motivacio das pessoas.

- Erros de processo sdo erros indesejaveis para o sistema de produgio, e
podem resultar em erros de execucdo. S3c erros causados por espago
inadequado ou layout deficiente, mas condigdes ambientais, como,
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iluminacido insuficiente, alta temperatura ou nivel elevado de ruido,
métodos de trabalho ineficientes, métodos madequados de manuseio,
armazenamento ou transporte de materiais, planejamento de Gltima hora,
processo inadequado no que diz respeito ao aspecto humano, de maquinas,
ferramentas ou equipamentos de testes.

Em suma, é importante ressaltar que, para evitar-se que erros acontegam
durante a produgiio, o produto deve ter sido bem projetado, de modo que
todos os eventuais problemas que possam ocorrer durante processo
produtivo, tenham sido previamente analisados, e assim possam  ser
evitados ou controlados. Cada vez mais o assunto confiabilidade humana
tem sido discutido durante fase de projeto, pois o ser humano é figura
principal em um sistema homem-maquina, sem o qual as engrenagens nio
se encaixam. Devido a importancia crescente atribuida ao assunto, muitos
estudiosos tem-se preocupado em medir essa confiabilidade, ¢ a
considera-la como somatéria da confiabilidade inerente ao produto.

Para se definir um critério de medida do desempenho humano, é
necessario conhecer os erros causados pelo homem, e identificar aqueles
gue realmente afetam o desempenho do sistema. Nem sempre € facil
definir 0 numero de erros humanos num processo, pois as vezes, € dificil
separar os erros humanos dos erros da maquina, deve-se porisso, criar um
critério bem definido que classifique adequadamente quais sio 05 erros
ocorridos devido ao fator humano, quais ndo. Para que essa classificagio
seja a mais correta possivel, € necessdrio uma profunda investigagdo da
causa do problema.

Mo capitulo a seguir, analisa-se os fatores determinantes do desempenho
humano, porque os problemas acontecem, suas causas, e agdes (ue
possibilitem a minimizagdo dos problemas causados pele fator humano.
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CAPITULO 3

FATORES DETERMINANTES DO DESEMPENHO HUMANO

A afirmativa “errar € humano” é uma das proposigdes mais notorias.
Mas porque nfio buscar acertar 100%, ja que essa ¢ uma das idéias centrais
dos programas de qualidade (a busca do zero defeito)? Segundo Crosby
{1979}, os erros humanos & defeitos podem ser causados por trés tipos de
problemas: Falta de conhecimento (saber fazer), insuficiéncia de recursos
{poder fazer), e aspectos de atitude (querer ou nédo fazer).

Qualidade total ¢ "fazer bem feito”. E para que um trabalho seja bem
feito pelas pesscas, elas precisam estar motivadas ¢ contentes com sua
atividade. Sendo assim, qualidade ndo custa caro. Cabe as geréncias manter
a motivagio dos funcionarios em alta, treind-las e orienta-las para que
possam desempenhar com qualidade. Se um funcionario ndo estd
comprometide com a quahlidade do que produz, mesmo auditado ou
fiscalizado, o resultado do seu trabalho sera imperfeito. Os problemas nio
devem ser corrigidos, mas sim evitados.

Neste capitulo procura-se entender o que € o erro humano e porque
acontecem. Sdo  analisados os fatores determinantes do desempenho
humano que o levam a cometer erros, ¢ sdao definidos métodos ou
ferramentas que previnam gue 0s erros acontegam.

Erros humanos podem ocorrer em funcdo do comportamento individual
dos seres humanos, ¢ de sua capacidade de processamento de informacgoes,
que varia de pessoa para pessoa. Nesse enfoque, o aprendizado
organizacional atua como um inibidor de erros, fazendo com que as
pessoas saibam o que precisa ser feito e como consequéncia cometam
menos erros.  Somam-se a 1850, as estratégias motivacionais de recompensa
ao comportamento desejado; um  tratamento justo e humano  aos
funcionarios ¢ satisfacfo de suas necessidades basicas; esclarecimento
quanto as responsabilidades e metas, tornando-se claro quanto, como ¢ o
que fazer; reestruturagdo das tarefas, tornando-as mais simples, e
desafiantes; o reconhecimento pelo bom trabalho; e finalmente, a
valorizagdio do trabalho em grupo. Todos esses itens serdo assuntos
discutidos a seguir.
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3.1. Fatores gue Afetam o Desempenho Humano

Erro humano é uma falha causada pelo homem, que ocorre durante a
execucdo de uma determinada atividade, dentro de certos limites de
precisdo, sequéncia ou tempo, que pode resultar em danos na operagdo que
esta sendo realizada. (Park, 1987).

Existem 2 tipos de erros: Os sistematicos ¢ os aleatdrios.

Erros sistematicos sdo erros simples, facilmente eliminados apenas com a
methor orientacdo das pessoas, ou eliminando-se a causa que levou ao
erro, come por exemplo, melthoria nas condi¢des de trabalho, facilidade de
visualizagio do sistema que ele opera, implementacio de instrugdes
escritas, etc.

Erros aleatorios sdo causados pela instabihidade das pessoas, como falta
de atencdo, concentragdo, dispersdo, etc. £ dependente de sua
variabilidade, e dificil de ser controlado. O treinamento especifico,
programas motivacionais, trabalho em grupo, um bom gerenciamento, etc,
ajudam a minimizar esses erros.

Como a natureza humana € variavel e ninguém faz 2 vezes a mesma
atividade exatamente da mesma forma, o resultado dessa oscilacdo, as
vezes, & grande o suficiente para causar erros Comuns COmMo esquecer uma
reunifo, discar um nimero de telefone errado, apertar um botdo
indevidamente, escrever uma palavra errada, pisar no acelerador ao invés
de no breque, etc. Esses erros no entanto podem ser evitados fazendo-se
com que essa variabilidade inerente as pessoas diminua. Pessoas motivadas,
por exemplo, erram menos por estarem mais contentes com o que fazem.
Pessoas bem treinadas conhecem melhor suas atividades, e porisso erram
menos. Pessoas felizes, que tem suas necessidades basicas atendidas, ¢ uma
qualidade de vida melhor, consequentemente, erram menos.

No entanto, como a variabilidade humana é inevitavel, mesmo quando
minimizada, é facil entender que quando o homem executa determinada
atividade, erros serdo cometidos independentemente do  nivel de
treinamento ou experiéncia que possua.
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Varios fatores levam as pessoas a cometer erros.  Basicamente esses
fatores podem ser classificados em trés tipos: 1. aqueles gerados pelas
condigbes de trabalbo e do processo, 2. aqueles que acontecem por
problemas gerenciais, e 3. aqueles que acontecem devido as caracteristicas
pessoats do individuo.

Quanto aos fatores geradores de erros devido as condighes do trabalho,
podemos citar a inadequagdo dos sistemas, que podem cnar condigGes
favoraveis para que os erros acontegam, Para se construir um sistema
homem-maquina confiavel, os provaveis erros humanos devem ser
identificados desde a fase de projeto para que possam ser minimizados
durante a fase de produgdo. Quanto mais complexas forem as atividades
de um determinado processo, maior sera a probabilidade de ocorréncia de
erros devido a causa humana, As tarefas diferem de acordo com o
processamento mental requerido. O homem possui certo limite de
desempenho que o leva a cometer erros em tarefas mais complexas.
Também possui uma capacidade de memorizagdo limitada o que afeta a
confiabilidade do sen desempenho. Tarefas com sequéncias complexas
podem dificultar 2 memorizagdo. Quando o operador realiza uma tarefa
muito especifica, ele tem dificuldades de visualizar o processo completo,
Quando se tem uma idéia do processo como um todo passa-se a dar maior
importdncia a pequenas atividades especificas.  Procedimentos escritos e
checklist detalhados podem ser usados para ajudar os operadores a
memorizar todos os elementos da tarefa e sua correta ordem sequencial.
As condigdes ambientais desfavoraveis, como o espago de trabalho
inadequado, nivel de ruido elevado, temperatura elevada, sujeira,
desorganizagic, geram desmotivagdo nas pessoas, levando-as a cometer
£1T0S.

Quanto aos problemas gerencias, pode-se destacar o problema do
gerenciamento inadequado. Um mal gerenciamento pode Jevar as pessoas
a cometer erros. O gerenctamento adequado pode motivar o individuo e
orientd-lo de modo que sua atividade possa ser corretamente executada.
Mas a grande fonte de erros causada por um gerenciamento ruim, ocorre
quando o individuo desconhece como realizar a atividade. Muitas vezes ele
pensa que sabe, ¢ noutras ele ndo quer demonstrar que ndo sabe. Cabe a
supervisdo/geréncia avaliar o nivel de conhecimento de seus funcionarios e
promaover treinamento adequado as suas responsabilidades. Além disso a
geréncia/supervisdo, ou grupo responsavel, deve definir claramente quais
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sd0 as regras a serem seguidas pelos funcionarios. Quando procedimentos
¢ instrucbes de trabaltho sdo de dificil entendimento para as pessoas que as
usam, isso pode causar erros de execuc¢ldo. Portanto, as instrugdes devem
ser claras, sumples, com figuras e fluxogramas de modo a tornar facil a
compreensdo por parte do usuario.

Qutro fator que aumenta a probabilidade de ocorréneia de erros é a
rotacdo de pessoas entre areas. Por um lado a mudanga é benéfica, pois
atividades rotineiras podem causar “stress” pas pessoas, mas por outro lado,
novas atividades sem o devido treinamento, podem aumentar a chance de
erros. Ao mudar de atividade além de treinamento na nova tarefa, as
pessoas precisam ter procedimentos disponiveis que descrevam o novo
processo, e devem ter qualificagido especifica para desempenhar bem a
atividade. Toda mudanga precisa de um acompanhamento gerencial.

Caracteristicas pessoals também podem representar fonte geradora de
erros.  Essas caracteristicas variam de individuo para individuo, e essa
variacio depende de idade, sexo, intehigéncia, nivel de conhecimento,
motivacio, atitude, estado emocional, nivel de stress, fatores sociais,
necessidades basicas, etc. O stress € a mexperiéncia podem aumentar a
probabilidade de erro do operador em mais de 10 vezes. A predominincia
de caracteristicas pessoais negativas podem ser minimizadas por meio de
treinamento, conscientizagdo, maior experiéncia pessoal, conhecimento das
tarefas, promovendo a motivagio, reconhecendo o individuo, promovendo
um maior entrosamento entre as pessoas do grupo, estimulando o trabalho
em equipe, aplicando-se uma remuneragdo justa, ¢ programas de beneficios,
que fagam com que as necessidades basicas das pessoas sejam atendidas.
Todos esses sdo fatores de ordem gerencial. Portanto, verifica-se que, as
caracteristicas pessoais que Interferem no resultade positive de um
processo, podem ser melhoradas por meio de agdes gerenciais efetivas.

Outro fator que leva as pessoas a errar esta na sua falta de concentragio,
que é inerente ao ser humano.  Sabe-se porém, que quanto mais
desmotivadas as pessoas se encontrarem, quanto mais infelizes em suas
vidas pessoais, quanto mais descontentes com a empresa ¢ o trabalho que
executam, maior é a probabilidade de desatengio gerando erros.
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Figura 3.1 - A falta de concentragio € uma fonte de erros

Fonte: kKondo {1989)

As falhas no processo devido a causa humana podem ocorrer nas etapas
de projeto, produgfio, inspegdo, instalacdo ou manutengio do produto.
Durante o projeto, as falhas acontecem quando ndo se leva em
consideracdo aspectos humanos que serdo aplicades na fase de producio.
Durante a produglo, as falhas acontecem quando o operador ndo monta o
produto de acordo com as especificagles definidas em projeto. Durante a
inspeclo, as falhas acontecem quando o processo se torna muito repetitivo,
e os erros passam desapercebidos aos olhos do inspetor. Durante a
instalacdo ou manutengdo do produto, as falhas acontecem quando o
técnico ndo segue as instrugdes definidas.

Um primeiro passo em direcdo a reduzir os erros humanos, estd em se
determinar corretamente sua causa. Frequentemente os operadores séo
culpados por cometer erros, mas na realidade um produto mal projetado
pode induzir © operador a errar. 5S¢ essas caracteristicas ja séo
wdentificadas desde a fase de projeto, muito se ganha em tfermos de
resultados, pois nessa fase & que os erros devem ser detectados, ¢ que
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algumas a¢fes em termos de prevencio devem ser implementadas. Muitos
dos problemas que ocorrem na produgio devido a falha humana poderiam
deixar de existir se houvesse uma maior preocupagio com a identificagdo
desses problemas e a implementagdo de técnicas que minimizem esses
erros, tais como facilidade de montagem, definicio de processos menos
complexos (mais simples), rotinas auto-explicativas, facil acesso de
pegas/partes para manutengdo, automatizagdo de tarefas repetitivas, ete.

Durante a fabricagdo de um produto, operadores também podem
cometer erros que levam & falha do sistema.  Alguns exemplos como,
interpretacfio incorreta de uma leitura em um display, resposta inadequada
a um sinal critico ou o ndo entendimento de uma Instruclo, podem levar o
sistema a falhar, gerando insatisfago do chente. Do ponto de vista do
fabricante o tempo gasto para reparar produtos defeituosos, além do custo
das pecas de reposigiio, pode ser algo bastante oneroso.

Park realizou um estudo onde analisou 23,000 defeitos encontrados
numa area de teste de placas montadas, ¢ determinou que 82% dos erros
foram causados diretamente pela falha humana. Os principais erros
encontrados foram buracos na solda, quantidade insuficiente de solda,
solda em excesso, componentes queimados devido a um mal uso do ferro
de solda, colocac3o errada de componentes, etc. No estudo de caso do
capitulo 4, analisa-se os erros humanos em um processo de montagem de
placas, ¢ verifica-s¢ quais so os maitores coniribuidores de problemas
relacionados com o fator humano. Todos esses erros encontrados
poderiam ser minimizados se as pessoas estivessem melhor treinadas, mais
motivadas, mais atentas, ou se houvesse instrugbes simples detathando
claramente o que e como fazer.

Outro fator que pode acarretar erros humanos ¢ o trabalho rotineiro.
Para que as pessoas tenham um bom desempenho elas tem que se sentir
bem ao fazer seu ftrabalho. Tarefas repetitivas levam a monotonia,
tornando o trabalho desmotivante. Além disso, o tempo para realizar
determinada tarefa tem que ser adequado. Algumas pessoas que tem
tempo demais usam o excesso de tempo para rever e methorar seu
trabalho, outras esperam para fazer a atividade mais tarde, ja que tem
tempo sobrando, e acabam fazendo na correria. Falta de tempo faz com
que as pessoas trabalhem sob pressdo, o que pode ser altamente negativo,
O tempo deve ser equilibrado, nem em demasia, nem em escassez.
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Durante a fase de inspegdo, erros também podem ser cometidos. A
tarefa dos inspetores é detectar os erros de produgio durante o processo
produtivo, para se evitar que os problemas sejam encontrados apenas no
final do processo, quando o produto jA estd pronto para ser enviado ao
clhiente. No entanto erros de inspegdo acontecem. O trabalho de inspegio
requer uma grande percepgdo e atenclo intensa. Inspegfio geralmente
envolve exame visual e decisdo. Geralmente a inspegio é feita por
comparagdn com um padrio, cu por uma medicdo, de acordo com uma
especificagdo.  Segundo Park, a eficiéneia de uma inspegio estd por volta
de 85%, no entanto essa eficiéncia depende da complexidade do produto.
Para produtos muito complexos a eficacia de uma inspeglo pode variar de
20 a 80%, dependendo da pessoa que esta inspecionando, do tipo de
treinamento que teve, de sua satisfagdo pessoal com o trabalho e com a
atividade que realiza.

Muitos problemas também podem ser gerados durante a instalagdo e
manutengdo de um produto. Boa parte deles podem ser minimizados a
partir do f{reitnamento especifico para os instaladores/téenicos em
manutencio, uso de manuais de instalagdo/manutengdo de facil
entendimento, facilidade de manuseio do sistema, utilizacio de software
especificos para auto-checagem e identificagdo mais facil do problema, etc.

Todos os problemas descritos causados pele fator humano, dependem do
comportamento do homem que requer ser entendido para que agdes
possam ser tomadas com o mtuito de minimizar erros humanos nos
processos produtivos.

3.2. Modeio do Comportamento Humano

Num sistema Homem-MAagquina, ¢ homem exerce atividades de
monitoramento, ajuste, manutencdo, ¢ deve tomar decisdes bageado em
informacdes e instrugdes que possua. A figura 3.2 mostra 3 elementos
essenciais do comportamento humano.
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Figura 3.2 ~ Elementos do comportamento humano
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Um indicador . Operacionalizagdo . Reacdo fisica do
Um atarme da acdo individuo

Ex.Apertar um botao

Fonte: Park, 1987

Nesse sistema, verifica-se que o erro humano acontece quando o homem
ndo percebe o estimulo, que geralmente € fornecido por um alarme, um
indicador visual, uma informacdo, etc. Muitas vezes, ele nio estd treinado
para reconhecer o estimulo, e outras vezes desconhece que resposta tomar &
um estimulo particular. Para que uma pessoa possa tomar uma agdo a
partir de um estimulo (entrada) a informacgdo recebida deve ser processada
por sua memoria. A memoria é a habihidade que o homem possue de
recordar uma informagio ¢ processa-la.

(Geralmente o homem recebe um estimulo ou uma informagio por meio
de seus sentidos de visdo, audigdo, sensagdo, etc,  Apods receber a
informacgiio ele deve processa-la definindo a a¢lio mais apropriada a ser
tomada, utilizando-se para isso de seu conhecimento. O resultado desse
processamento, serd a saida do processo, ou seja, a agdo tomada. O
resultado de uma acdo pode ser a ativagdo de um controle, manuseio de
um objeto, ou comunicagio por meio da voz, emissdo de sinais, ou por
meio de um teclado.

Portanto, a informacdo ¢ recebida pela area sensorial das pessoas, e
depois segue para a memoria onde a informagio ¢ identificada antes de
iniciar seu processamento. A memoria verifica a informagio e decide que
processamento & necessario para gerar a saida desejada. A informaglio
passa entdo a ser processada gerando uma agio, que sera a saida resultante.

Se esse processo ndo é adequadamente recebido pela area sensorial, ou
ndo é adequadamente identificado pela memdria, ou a memodria identifica
erroneamente  a informacio, o  processamento podera ser acionado
incorretamente, e gerar uma acgio/resposta errbnea {erro humano}.
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Conforme visto, uma informacio chega para as pessoas por meio de seus
sentidos. Como os sentidos possuem limites, nem sempre eles conseguem
receber a informagdo de maneira completa. Além disso, a limitagdo das
caracteristicas sensoriais do homem pode leva-lo a interpretar errbneamente
uma informacgldo ¢ consequentemente o resuitado também serd incorreto.
E também muito importante a habilidade humana de recordar uma
informagdo adequadamente durante o processamento de uma informagio.
A partir dessa informagao recebida ¢ que uma agho/decisdo devera ser
tomada. Como a quantidade de informacgdes guardadas na memoria
humana é muito grande, nem sempre € facil identificar o caminho mais
correto para o processamento da entrada recebida.

O homem possul uma grande capacidade de processamento de
informagdes. A interpretagio de um estimulo geralmente é ferta pelo
operador a partir de seu conhecimento acumulado, baseado em fatos
passados. Existem maneiras de se medir a habilidade do homem em fazer
julgamentos, como por exemplo, pela medicdo da taxa de resposta aos
estimulos recebidos a partir da apresentacdo sucessiva de estimulos em
ordem aleatéria.  Em tarefas mais complexas a relagdo entrada-saida
envolve julgamento e tomada de decisdio, entre o estagio de entrada
(informagdo) ¢ de saida (resposta). Uma pessoa requer um certo {empo
para responder a um sinal. Existe o tempo de reagdo, o tempo de
transmissfio ¢ o tempo de resposta do sistema. Quando um homem recebe
uma informagdo via sensorial, ele processa essa informagio e decide tomar
uma agdo. Existe um tempo desde a entrada de um estimulo até sua saida
para transmissfo da informacgfo. Pessoas ndo podem responder
imediatamente a um sinal, mas essa demora pode ser minimizada. Mesmo
que uma informacgdo seja adequadamente recebida pelo homem, sem erro,
mesmo que a memoria processe essa informagdo sem erros, ainda assim
durante processamento pode ocorrer um  atraso no resultado da
informagdo, que leve a um resultado errdneo. O tempo de reagdo humano
geralmente varia entre 0.15 ¢ 0.20 segundos, variando de acordo com o
sentido que recebeu esse estimulo.

Toda informac3o recebida requer uma percepgdo sensorial, um
processamento € uma agdo. A agdo € o resultado da analise de uwm
problema, ou uma entrada. A acido adequada sd sera tomada se a entrada
de informacio fér adequadamente interpretada e processada.
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Esse modelo do comportamento humano, apesar dos erros que podem
acontecer no recebimento da informagldo, ou durante processamento da
agio a ser tomada, ainda assim estd longe de ser ideal, j& que existem
varios outros fatores ligados as caracteristicas pessoais de cada individuo
que variam de pessoa a pessoa € que podem gerar erros. Se a pessoa nio
estd contente com o trabalho que faz, ela pode estar desmotivada, ¢ assim
ndo se concentrar na atividade que esta processando e gerar o erro. Se a
pessoa tem um saldrio ruim, poucos ou nenhum beneficios (como por
exemplo, plano de sande, alimentacdo bésica, estabilidade no emprego,
ete), ou seja, ela ndo esta sendo atendida em suas necessidades basicas, na
maioria das vezes trabalha desmotivada gerando erros. Se a pessoa nio é
reconhecida pelo trabalho que faz e suas necessidades de auto-estima e
auto-realizagdo ndo sdo atendidas, ela pode também se tornar desmotivada
e gerar erros. Se a pessoa ndo tem um bom gerenciamento, se ndo &
estimulada e instruida pela geréncia, se no existe uma comunicagio eficaz
funcionario-empresa, ela também pode cometer erros. Se a empresa ndo
instituir o aprendizado como fonte de informagdo, atualizagdo,
treinamento, educacdo, conscientizacio ¢ motivacdo dos funcionarios,
podem levd-los a cometer erros.

Finalmente, existem também o3 fatores de “stress” afetando o
desempenho humano, ¢ que geralmente causam cansaco, desatengfo, ou
falta de motivacdo das pesscas. Uma pessoa nido pode trabalhar no limite
de sua capacidade mental por um longo periodo de tempo. As pessoas
precisam estar descansadas e relaxadas para produzir com qualidade e
assim estar atentas para ndo errar.

Quanto mais evolui a tecnologia, mais o homem atua em trabalhos
mentais ao invés de fisicos. Com a automagio e informatizagio, cada vez
mais as pessoas desempenham atividades de monitoramento e
gerenciamento. Isso fem levado as pessoas a processarem um  grande
nimero de informagdes, que pode leva-las a uma situagdo de “stress”.
Caso o “stress” se apresente em niveis moderados, este ¢ suficiente para
manter a pessoa alerta, aumentando sua eficiéncia. Caso o “stress” se
apresente em niveis elevados, a eficiéneia da pessoa diminue. As causas
desse “stress” geralmente se devem a medos e incertezas guanto aos
resultados que devem ser alcangados e em tempo habil, podendo gerar
inclusive uma série de outros “stresses” psicologicos.
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Alguns fatores que causam o “stress” sfo sobrecarga de informagdes,
velocidade de processamento da  informagio (o quio ripido essa
informagdo  precisa ser processada), tarefas compartithadas (varias
atividades realizadas simultineamente), e a fadiga (cansaco fisico e mental).

As pessoas tem limites de assimilagdo e processamento de informagdes.
Se essa capacidade 16r sobreposta, erros poderdo ocorrer. Se {or necessario
uma resposta muito rapida a um estimulo, ¢ tempo para processamento de
informagdes ficard reduzido, podendo como consequéncia resultar em uma
resposta errada. Esse limite de sobrecarga de informagdes pode acontecer
quando existe muita informagdo disponivel para ser processada, ou quando
a tarefa é muito complexa e de dificil entendimento, ou quando uma
pessoa esta atuando simultameamente em duas ou mais atividades. O
individuo pode estar diante de uma situagio de multipla escolha, como por
exemplo, quando tem que escolher entre muitos botdes qual é o correto.
Quanto maior o ntmero de informagdo necessaria a ser processada, maior
a chance de ocorrer erros. A eficiéncia na realizacio de tarefas
compartithadas depende da experiéncia pratica naquela atividade, ¢ isso
pode ser conseguido por meio de treinamentio.

A frequéncia de erros humanos aumenta quando a pessoa estd sob
fadiga. A fadiga pode ser definida como wm sentimento de cansago, um
desconforto corporal ¢ aversdo ao esforgo. A fadiga pode causar uma
resposta tardia, a omissdo de uma resposta, o erro no processamento da
resposta, entre outros. A fadiga pode piorar devido ao cansago,
monotonia, mas condicdes ambientais (pouca luz, calor, barutho), fatores
psiquicos (responsabilidades, preocupagoes, conflitos), doengas, dores, maus
habitos alimentares, elc.

A seguir vamos descrever o artigo “Trabatho: Prazer ou sobrevivéncia”,
Catanante (1993), e que muito bem exemplifica esse texto sobre o “stress”
humano, gerador de muitos erros humanos. Esse artigo ilustra 2 cenas
tipicas de individuos “stressados”.

Cena I: Carlos Guerra comega mais um dia de trabalho, ¢ como sempre,
um pouco desanimado, um pouco preocupado, um pouco descontente ...
O trabalho para ele, € um fardo que precisa carregar para pagar suas
contas. Pega os primeiros papéis em cima da mesa, comega a ler e logo se
dispersa em devaneios. (Glha pela janela ¢ "vé a vida 14 fora”. Volta sua
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atengdo ao trabalho, mas ndo precisa de desafio complicado para
desanimar mais uma vez. Carrega dentro dele uma insatisfacio
permanente, uma sensacdo de asfixia que ndo sabe de onde vém. Todo dia
¢ assim. Resolve tomar um café, conversa sobre suas preocupacdes a
respeito do plano real, e volta a sua mesa, ao seu fardo. Trabalha mais um
pouco, o telefone toca e ele da gracas a Deus. E apenas uma informagio,
mas ele estica o assunto sd para ndo voltar ao seu suplicio. Quando a
empresa resolve cobrar mais resultados, empenho ou criatividade, Carlos
Guerra se sente esmagado. A sensagdo de asfixia aumenta, nio se conforma
com a pressdo dos dirigentes, critica a estrutura da empresa que 50 exige e
ndo da nada, conversa com a mulher sobre sua insatisfacdo. Ela concorda
com a analise do marido. E o coitado se sente vitima do mundo. Mas
continua trabalhando para salvar o salario, sonhando sem parar com o fim
de semana, buscando forgas internas adicionais para acreditar que trabalha
e para ndo perguntar o que estou fazendo com minha vida.

Cena II: Carlos Guerra fica sabendo que a empresa esta pensando em
reestruturar varios setores, terceirizar outros e implodir muitas fungdes.
Arregala os olhos e ndo para de pensar e conversar (baixinho) nos
corredores sobre essas mudangas. Sua insatisfacdo no trabalho aumenta,
sua concentracio e produtividade despencam, o mundo para ele é injusto ¢
cruel, o medo de perder o emprego o deixa cada dia mais ancioso... Carlos
estd a ponto de explodir. Ele culpa a empresa, os dirigentes, as Gltimas
medidas do governo, o mundo, pela vida, que esta levando,

QO Carlos Guerra ¢ um personagem de ficcdo, mas as duas cenas que
protagonizou sdo absolutamenie verdadeiras na maloria das empresas
brasileiras. Os Carlos Guerra existem aos montes e neste final de século, de
mudancas profundas, estdo especialmente perdidos. Além de terem pouca
satisfacio no trabalho, hoje sofrem de um mal que aumenta sem parar: o
"stress”.

O “stress” vem capturando novas vitimas todos os dias dentro das
empresas. Nio ¢ um virus, mas age como s¢ fosse, disseminando angustia,
mal-estar e outros sintomas aos contagiados. Ndo é facil escapar dos seus
ataques. A velocidade das mudangas no mundo e dentro das empresas nio
deixa tempo para grandes reflexdes. Tudo precisa ser digerido,
compreendido e transformado com rapidez ¢ quem ndo acompanhar a
marcha veloz da humanidade e das empresas ficard para tras. O que era
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sucesso ha 18 meses, hoje pode ser o caminho mais seguro para o fracasso,
e nfo adianta gritar: “pare o mundo que eu quero descer”. F preciso se
adaptar, se reposicionar, se reprogramar, se flexibilizar.

Antes de mais nada, os Carlos Guerra devem entender que o “trabalho
faz parte da vida”. Ndo &, portanto, uma parte desagradavel que se tem
que suportar. Este sentimento ruim foi, em parte gerado pela excessiva
especializacdo e fragmentagio do trabalho. Os Carlos, em suas areas
especificas, se alienaram do que faziam, perderam a no¢do de missdo e
transformaram-se em apenas seres profissionais, racionais. Excluiram a
emocio, deixaram de lado a espontaneidade, a espiritualidade e foram em
frente. Era essa a regra do jogo. A alienagdo, poréem, levou os Carlos
Guerra a brutal insatisfagdo. E para completar a salada, vieram as rapidas
mudancas no mundo, nos mercados, nas estruturas empresariais. Os Carlos
contrairam e continuam contraindo “stress”. Estdo com auto-estima em
frangalhos, desanimados, com criatividade abaixo de zero e resultados
aquem do esperado.

Mas existe uma saida para os Carlos Guerra. E preciso que eles
enxerguem com clareza esse processo todo. E redirecionem esforgos para
integrar ¢ seu Ser na organizagdo. O Ser Social, Espiritual, Emocional,
Racional. E o que significa integrar o Ser na organizagdo?  Significa
considerar que se as pessoas sdo soctais, elas precisam desenvolver-se ¢
methorar suas qualidades de relacionamento. Sendo um Ser Emocional,
devem compreender suas emocdes e sentimentos e saber lidar bem com
eles, dentro ¢ fora do trabalho.

3.3. instrumentos para Aprimorar o Desempenho Humano

Para que uma empresa fornega produtos que satisfagam consistentemente
os requisitos de qualidade do mundo exterior, seus bens e servigos devem
ser produzidos e prestados por pessoas com alto nivel de qualidade pessoal
{Lobos, 1991).

No entanto, presta-se muita pouca aten¢do 4 qualidade das pessoas,
cujos esforgos, sdo cruciais para a qualidade dos produtos efou servigos
que geram. A melhoria da qualidade pessoal desencadeia um processo de
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melhoramento na qualidade do processo. Uma empresa que atua com
gqualidade produz ambiente, funcionarios e clientes satisfeitos.

Seria étimo que todos fizessemn o melhor possivel todos os dias, mas isso
ndo acontece pois nem todos os funcionarios estdo motivados a fazer o
methor possivel. Uma pesquisa realizada nos EXUJ.A. com funcionarios de
diversas empresas indicou que:

+ 75% dos funcionarios admitiram poder ser mais eficazes do que tem
sido.

* 25% apenas responderam que sempre fazem o methor possivel.

* 50% declararam que nfo dedicam mais esfor¢os do que o necessario
para manter seus empregos.

Se uma empresa deseja ter qualidade nos produtos que produz, ou nos
servigos que presta, deve investir no seu fator humano. Para que os
funcionarios produzam com quahdade precisam estar plenamente
comprometidos com a empresa. Para se obter esse comprometimento os
funcionarios precisam estar contentes com seus empregos, com seus chefes,
com a empresa como um todo. Fazer com que os funciondrios “vistam a
camisa da empresa’, nio ¢é tdc simples assim, requer a adogio de
metodologias que auxiliem os funcionarios em swvas atividades prevenindo
assim que erros acontegam, ou seja, £ preciso intrumentos para aprimorar
o desempenho humano.

Qualquer atividade quando executada com quahdade diminut em muito
a probabilidade de erros. Qualidade tem que estar no sangue das pessoas,
na cultura da empresa, somente assun, erros serdo minimizados. Para que
uma atividade seja executada com sucesso, € necessario a participagio de
pessoas certas e comprometidas com a qualidade. Além disso a carga de
trabalho deve ser dosada para que ninguém seja sobrecarregado. Pessoas
treinadas, qualificadas, motivadas e responsaveis ddo um resuitado muito
positivo. Conhecimentio e experiéncia ¢ algo adquirido com a vivéncia e
geralmente s6 ¢ conseguida com a pratica.

A empresa que deseja, por exemplo, methorar o seu processo, deve a
principio definir quais sdo as metas que seus funcionarios devem seguir.
Fssas metas devem ser claras ¢ bem definidas para todos. Os resultados
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devem ser analisados para verificar se atendem as metas pré-definidas.
Quando a empresa ndo apresenta objetivos claramente definidos, as pessoas
se tornam perdidas, sem uma diregldo estratégica, tornando-as
desmotivadas. As pessoas procuram sempre trabalhar visando um objetivo
futuro, se esse obietivo ndo existe, entdo ndo existe o objetivo de trabalhar
bem, trabalhar bem porque??

O tempo para execucdo de uma atividade também deve ser considerado.
Esse tempo deve ser planejado, medido, avaliado e acompanhado. O
tempo para execucdo das atividades deve ser bem dimensionado para evitar
atrasos. Para se melhorar o témpo de execucdo de uma atividade deve-se
avaliar se o trabalho pode ser feito mais rapido, se o tempo destinado para
aquela atividade é adequado, se muito tempo € gasto em atividades sem
importancia, se as atividades seguem uma sequéncia ldgica, se existe
planejamento das atividades, e se existe interrupgles, fatores de
desperdicios de tempo, etc.

A preocupagdo com os custos gerados deve ser constante. Os custos de
um processo/atividade devem ser avaliados em relagio ao beneficio que
essa atividade pode trazer.  Alguns custos podem ser reduzidos ou
eliminados e para que isso ocorra o processo deve ser constaniemente
revisto. O prego de venda de um produto deve ser bem dimensionado
levando-se em considera¢io todos 08 custos envolvidos, ja dizia Juran
(1979).

E de extrema importincia, definir-se 0 método e os procedimentos para
execucio das atividades. Quanto mais os processos forem simplificados
menos erros poderdo ser cometidos. A principio as atividades devem ser
revistas e simplificadas, e depois os procedimentos devem ser escritos
refletindo passo a passo como essas atividades devem ser realizadas.

A empresa também ndo deve se esquecer de seus equipamentos. Quanto
malis simples sd0 os equipamentos/sistemas utilizados durante um processo,
menor € a chance das pessoas cometerem erros. No caso de
equipamentos/sistemas complexos um bom treinamento se faz necessario, e
um acompanhamento para utilizagdo desses, até que exista dominio por
parte dos usuérios.
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O uso de materiais/pecas adequadas ¢ fundamental para um bom
desempenho. A garantia de fornecimento deve existir para evitar-se
desperdicios, ja dizia Deming (1990).

Ndo se deve esquecer também que uma boa comunicagdo empresa e
funcionarios reduz a chance de que erros sejam cometidos. Para isso
devem ser intensificadas reunides informativas e trabathos em grupo.

Qutro ponto importante € a adequacao das condicdes de trabalho das
pessoas, com boa iluminagdo, pouco ruido e ventilagdo. As pessoas devem
se sentir bem no seu ambiente de trabalho.

Finalmente, & importante que as tarefas sejam executadas de forma
eficaz para seu sucesso. Para isso € necessario certificar-se que as pessoas
entendem bem o que elas devem fazer. Uma boa maneira de minimizar
esse problema é por meio de procedimentos que descrevam as atividades
passo a passo, deixando claro as responsabilidades e auvtoridade, as
prioridades, as informagdes necessarias e material de apoio para realizar o
trabalho de forma adequada. Os obsticulos que poderfo surgir ao longo
do trabalho devem ser previstos, para que se evite perdas de tempo. A
identificagdc das possiveis causas dos erros € mmportante de modo a se
eliminar a raiz dos problemas. O funcionario deve acostumar-se a verificar
a qualidade do seu préprio trabalho antes de entrega-lo.

Erros geram altos custos e causam frustagbes e desapontamentos nos
individuos que os cometem. O objetivo desse trabalho é discutir algumas
metodologias que podem ser aplicadas pelas empresas sobre seus
funcionarios, de modo a reduzir os erros humanos, ¢ obter uma melhoria
de qualidade nos processos. Para que as pessoas ndo errem, ou errem
menos, elas precisam estar motivadas, e para estar motivadas precisam ter
suas necessidades atendidas. Portanto uma das formas de aprumorar o
desempenho humano e que serd aqui discutida é promover a motivagio
dos funcionarios e investir no atendimento de suas necessidades fisioldgicas
e de auto-estima. O trabalho em equipe é uma metodologia que ajuda a
motivar as pessoas e a treind-las, ¢ define uma divisdo mais justa do
trabatho. O trabalho em equipe serd também discutido neste capitulo.
Qutra forma de motivar os funcionérios e fazer com que trabalhem com
mais qualidade, é reconhecé-los pelo bom trabalho prestado, Também serd
discutido aqui as formas de reconhecimento. E finalmente, promover o
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aprendizado, por meio de treinamento, conscientizacdo e educagdo das
pessoas.

3.3.1. Meios de motivacdo e atendimento de necessidades das
pessoas

Motivar as pessoas ndo ¢ tarefa facil. As pessoas precisam estar bem
com elas mesmas, contentes com seu trabalho, satisfeitas com a empresa,
com o saldrio e beneficios, satisfeitas com a geréncia, entre outros motivos,
para que possam estar motivadas. Nem sempre a empresa consegue
atender as necessidades de seus funciondrios e muitas vezes isso pode gerar
pessoas insatisfeitas.

A motivacdo pode ser gerada quando a empresa promove o sucesso de
seus funcionarios, ou seja, quando lhes da condigdes para que obtenham
sucesso em seu trabalho. E importante para isso que lhes delegue
responsabilidades e autoridade. A geréncia deve acreditar na capacidade de
seu pessoal em resolver problemas, tomar decisdes e assumir riscos. Para
isso, deve-se criar um ambiente de auto-gerenciamento definindo papéis,
estabelecendo metas e avaliando os resultados.

Segundo Maslow (1953), o termo motivar faz aluso a uma série de
aghes que buscam criar e manter alto o estado de &nimo das pessoas. Ao
se dizer que tal pessoa ou grupo estd ou ndo motivado, na realidade esta se
avaliando os resultados do processo de motivagdo. O estado de motivagdo
positivo € gerador de criatividade e produtividade, e o estado de motivagdo

r

negativo € gerador de resultados indesejaveis.

Mais irinporta,nte do que o reflexo dos estados motivacionais na
producdo de mercadorias e servigos, & o seu reflexo no proprio
desenvolvimento do ser humano. Considerada, entdo, um aspecto vital para
as pessoas, assim como para as organizagoes, € importante que a
motivagdo seja compreendida em termos conceituats amplos e ndo
classificada, apenas, como um dos conjuntos de técnicas de recursos
humanos. Na década de 30, nos Estados Unidos e Europa, a constatagdo
do impacto dos estados motivacionais na produtividade provocou o
aparecimento de grande quantidade de “técnicas de como lidar com as
pessoas”.
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Figura 3.3 - Motivagao

Fonte: Kondo, 1989

Motivar as pesscas € uma condigdo fundamental e indispensavel para o
alcance dos objetivos do trabatho. Se as pessoas envolvidas numa tarefa
estiverem suficientemente motivadas, elas conseguirfio superar quaisqguer
tipos de dificuldades. Uma pessoa motivada comete menos erros, pois
estando contente comn seu trabalho, se dedica mais, presta mais atengao e
consequentemente erra menos. A quahidade dos processos sera resultado do
comprometimento de todos os funcionarios {gerentes € ndc-gerentes) com o
objetivo definido para a empresa, de uma forma participativa ¢
motivadora, constituindo-se numa tmportanie vantagem competitiva para a
organizacio. Neste ambiente de profundas mudangas e instabilidades, o
desafio de manter os funcionarios motivados e confiantes na organizagdo €
bem maior.
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Entdo, 0 que deve ser feito para motivar os funcionarios e estimular sua
vontade de trabalhar? Essa ndo é uma tarefa facil pois nem sempre algo
que motivou um funcionario ird também motivar outros, além do que, a
motivagdo individual torna-se mais dificil na medida em que o padrio de
vida e o nivel educacional das pessoas se elevam.

No inicio da decada de 70, quande as taxas de absenteismo comegaram
~a aumentar e a motivagio passou a se torpar um problema, o Dr. Juran
~ publicou uma série de artigos na revista "Qualily Progress” americana
intitulados "0 sistema Taylor e o Controle de Qualidade”, onde sintetiza as
propostas de Taylor de maneira a solucionar o problema de desmotivagio
existente na época. Segundc Taylor, para motivar os trabalhadores, eles
precisam estar bem treinados e conscientizados. Além disso, precisam
cumprir os padrdes e procedimentos pré-definidos pela sua geréncia ou
chefia. Esses procedimentos devem definir o conteudo do trabalho do dia-
a-dia e servir de ferramenta de trabalho. Uma outra forma de motivacio
para os ftrabalhadores, defendido por Taylor, é aplicar o sistema de
remuneracdo por produgdo, ou seja, quanto mais se produz, mais se ganha.

Para tornar estas propostas efetivas, Taylor separou o planejamento do
trabalho de sua execugdo. Em seguida, desenvolveu engenheiros de
producdo e outros especialistas para elaborar métodos de trabalho e
padrdes para definicdo do conteiado do trabalho. Ele fez entdo com gue
0s contramestres ¢ trabalhadores se restringissem a executar os planos e
cumprir os padrdes. Esse sistema possibilitou a conguista de aumentos de
produtividade espetaculares.

Hoie, mais de meio século depois, pode-se identificar claramente as
premissas que existiam por detrds do sistema Taylor. Os operadores
daquela época ndo possuiam capacidade tecnologica suficiente para
planejar métodos de trabalho e estabelecer padrdes para o contetdo dos
trabathos do dia-a-dia. Além disso, o padrido de vida era tdo baixo que o
incentive da remuneracio por produgdo oferecia um forte estimulo para
que os trabalhadores cumprissem os padres.

Fssas premissas eram realmente validas nos tempos de Taylor, mas desde
entdo vem se tornando cada vez mais obsoletas. Os contramestres e
trabalhadores de hoje tem boa formagdo, inclusive educagdio técnica. A
elevagdo do padrio de vida dimimuiu acentuadamente a eficacia do sistema
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de remuneragdo por produgdo como incentivo ao aumento de
produtividade. A ascens3o dos sindicatos tem exigido que muitas decisdes
que afetam a produtividade sejam baseadas em negociagdo coletiva, em vez
de planejamento unilateral. Em tempos dificeis quando o padrio de vida é
baixo, trabalho e dinheiro estdo fortemente ligados. O trabalho, é entio,
considerado simplesmente um meio de ganhar dinheiro, enquanto o lazer é
algo que consome dinheiro. Trabalha-se porque, caso contrario as pessoas
ndo sobreviveriam.

Entretanto, conforme o nivel de educagdo se eleva e o padrio de vida
melhora, o valor do dinheiro que as pessoas recebem por seu trabalho
diminui rapidamente. Conforme trabalho e dinheiro viio se tornando mais
distintos, também a distingdo entre trabalho e lazer val se tornando pouco
clara, e os dois comecam a se sobrepdr. O recente crescimento das
indistrias do lazer e da moda € um exemplo disto, Nessas areas, tornou-se
dificil distinguir claramente trabalho e lazer. Uma atividade tipica de lazer
¢ a pratica de esportes. E comumente aceita a idéia de que, dependendo do
momento e das circunstincias, o trabalho pode se tornar desagradavel,
enquanto os esportes sdo tdo divertidos que fazem as pessoas quase se
gsquecerem de comer ¢ dormir.

O trabalho gira em torno das pessoas, porisso, o treinamento ¢ a
educaciio dessas pessoas {seu aprendizado), tornam-se importantes. Nessa
fase, ¢ fundamental expdr claramente 0s objetivos reais do trabalho aos
responsaveis pela sua execugdo, para que eles possam pensar na melhor
maneira de alcangar esses objetivos. Nao € possivel criar um forte senso de
responsabilidade em relagdo ao trabalho tratando as pessoas como
substitutas de maguinas ¢ dizendo-thes apenas como executar a tarefa, sem
elucidar seus propodsitos. Além disso, por mais mecanizadoe e
automatizado que se tenha tornado um processo, em Gltima analise, s8o os
seres humanos que conduzem as madaquinas para que a tarefa seja
executada.

Outro ponto muito importante para promover a motivagdo dos
funcionarios com o trabatho é a criatividade. A padronizaciio de produtos
¢ do trabalhe é importante para simplificar o servigo pos-venda ¢ tambeém
para garantir a qualidade e a confiabilidade, a reduglo de custos e o
aumento de produtividade. Entretanto, a promocgio da padronizagdo do
trabatho € incompativel com a motivagio, desde que ela restringe a
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as pessoas, as torna mais criativas ¢ produtivas. Pessoas moftivadas
superam quaisquer dificuldades e cometem menos erros.  Ambientes de
muitas mudancas ¢ instabilidades geram inseguranca e isso é um forte fator
de desmotivagdo. A seguranga & uma das necessidades basicas das pessoas.
Elas precisam se sentir seguras para estarem bem consigo mesmas e
motivadas.

O reconhecimento pelo trabalho prestade contribui para a motivagio
das pessoas mesmo que essa contribuicdo ndo seja financeira.

A criatividade também é importante para promover a motivagio. Criar
idéias ¢ implementa-las faz com que as pessoas se tornem mais motivadas.
Nenhuma nova idéia deve ser inibida.

Do exposto, pode-se afirmar que uma empresa que promove a
motivagdo de seus funcionarios, obtém bons resuliados e melhorias de
qualidade em seus processos. Como ilustragdo do exposto até aqui, a SAS
foi uma companhia aérea que em 1980 promoveu muito a motivagio de
seus funcionarios, e obteve com isso grandes resultados de methoria de
qualidade de seu atendimento.

A SAS decidiu usar uma estratégia que tocasse © cora¢do dos
empregados. Realizou um forte programa de treinamento e conscientizagio
dos funcionarios, que fez com que a empresa passasse, num periodo de
dois anos, do décimo quarto para o primeiro lugar em quabidade de
atendimento dos servigos prestados a seus clientes.

Ha dois aspectos basicos em relacdo a qualidade de servigos: ¢ "hard” e
o “soft”. Qualidade "hard” & aquela ligada ao lado técnico dos servigos,
como ¢ menu ou a carta de vinhos num restaurante ou a taxa de juros
num banco; a “soft” é a relativa ao lado humano da qualidade, ou seja,
compromisso, cordialidade, flexibilidade, atitude, atengdo, fidelidade as
promessas feitas, a maneira como as queixas dos consumidores sdo

conduzidas, etc.

£ fundamental concentrar esforgos na qualidade ’“soft’” de servigos,
principalmente na questio de varejo. Segundo pesquisa feita nessa época
pela SAS, 68% dos clientes perdidos pela empresa eram pelo motivo de
nio gostarem do comportamento da geréncia. Na SAS havia um ambiente
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criatividade das pessoas. A criatividade &€ um dos elementos indispensiveis
da motivacdo. Para fins de motivagio, & importante incorporar aspectos
mais criativos ao contedo do trabatho. (Kondo, 1989).

Todo trabalho deve ter um objetivo claramente definido, e 0s meios e
métodos adequados devem ser definidos de modo que o objetivo central da
atividade seja alcangada. Quando os objetivos estdo claros, a geréncia deve
fazer com que as pessoas tenham um forte senso de responsabilidade.
Quando as pessoas tem um senso de responsabilidade forte, elas se voltam
para a esséncia do problema e refletem profundamente a esse respeito. Isso
resultard em lances de inspiracdo e na criagdo de novas idéias. Idéias
excelentes sdo mais faciimente geradas nas ocasifes em que, tendo refletido
profundamente sobre o problema, chegamos a um estado de meditagdo na
qual a mente se liberia completamente. As ocasides em que surgem idéias
com mais facilidade vartam de uma pessoa para outra e OCorren nas mais
variadas situagdes. O mais importante é conceder a essas diferentes pessoas
tempo suficiente para que se tornem criativas. As idélas recém-nascidas
criadas dessa maneira sdo extremamente frageis. Se elas forem criticadas de
maneira inadequada, rasgando-as em pedacinhos ¢ jogando-as ac chio,
certamente elas ndo irdo mais aparecer. Entretanto, para descobrir se tais
idéiag s8o realmente boas ou nlo, ou para consolidd-las como ideéias
realmente boas, é preciso permitir o seu crescimenio até wm certo estagio.
Muitas vezes se diz que dentro da propria empresa sdo encontrados
intmigos do desenvolvimento de novos produtos. Isso significa que, dentro
de uma empresa, existem mais pessoas interessadas em pisar em cima das
novas idéilas do que em estimular o seu desenvolvimento. Uma nova idéia
é como um bebé recém-nascido, requer que, como um pai, acompanhe
afetuosamente o seu desenvolvimento até a maturidade. Na maioria dos
casos, as Gnicas pessoas que podem assumir esse papel sdo aquelas em
cargos superiores com autoridade. Em outras palavras, seria bom se os
gerentes ndo dessem tantas volias jogando agua fria sobre novas idéias. Em
vez disso, eles deveriam tornar-se seus promotores ¢ estimular o seu
crescimento,

Em suma, o estimulo a vontade de trabalhar das pessoas e sua
motivacdo, tem sido encarado como questdo importante desde muito
tempo atras. Provavelmente, a sua importdncia vai aumentar ainda mais a
medida que o nivel educacional das pessoas evoluir e a vida se tornar mais

-

confortavel. E muito claro a importincia da motivacdo humana. Motivar
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rutm de trabatho. Pesquisas também confirmaram que os empregados nio
tinham o menor comprometimento com a imagem da companhia, tratando
mal 08 passageiros, oferecendo servigos e informagdes de maneira
madequada. Durante voos, por exemplo, as aeromocgas realizavam, de
maneira grosseira, pesquisas de opinido que visavam descobrir o que ndo
estava bom em termos de qualidade "hard”, isto &, se os passageiros
gostavam do assento, o que achavam do champagne, etc.

A SAS propds-se entdo, a um programa de treinamento com outro tipo
de enfoque, voltado para o aprimoramento da qualidade “soft” dos
servigos, ligada diretamente a postura da sua geréncia e de seus
funciondrios que atendem ao publico. Era preciso fazer com que os
empregados tratassem os passageiros da maneira correta, sendo agradaveis
e gentis, como se fossem convidados de suas préprias casas. A equipe da
SAS foi treinada sob esta Otica, e houve uma mudanga radical de
comportamento. Os pilotos e as aeromogas passaram a oferecer servigos ¢
informagGes  adequadas, e tornaram-se gentis e atenciosos com 08
passageiros. Além disso, durante os vo6os, foram passados, de maneira
educada, questiondrios com as mesmas perguntas a respeito dos servicos da
companhia. Ao contrario das pesquisas anteriores, e apesar dos servigos
tecnicos serem praticamente os mesmos, os resultados indicavam que os
passagetros agora estavam satisfeitos com o assento, que achavam o
champanhe saboroso, etc, ou seja. os servigos ligados a qualidade “hard”
estavam sendo melhor apreciados. Como ponto inicial, ¢ fundamental que
a companhia demonstre interesse pelos empregados, para que eles também
demonstrem interesse pelos clientes. E importante iniciar o treinamento,
contando com todos os funcionarios, independente de nivel hierarquico,
para que se forme uma cultura voltada para a qualidade em toda empresa.

Verifica-se, entdo, o quio importante para a empresa € ter funciondrios
motivados. A motivacdo é um estado de animo positivo das pessoas, que
faz com que elas trabalhem com mais vontade e que prestem mais atengéo
na atividade que estdo desenvolvendo minimizando assim os erros causados
pelo fator humano. A desmotivagio faz com que as pessoas figuem
apaticas, trabalhando apenas para cumprir o seu horario, sem se preocupar
com a qualidade do seu trabalho e com seu desempenho. Pessoas
desmotivadas acabam sendo um peso para a companbhia.
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Muitas sfo as causas que tornam as pessoas desmotivadas, podem ser
causas geradas em seu interior, como aquelas relacionadas ao ndo
atendimento de suas necessidades, ou causas geradas pela propria empresa.
O descontentamento com o trabalho, ¢ a baixa qualidade de vida das
pessoas podem torna-las desmotivadas. Pessoas felizes, que estdo de bem
com a vida, que possuem um bom relacionamento tanto no trabatho
quanto na sua vida particular, sio mais facilmente motivadas. Pessoas
seguras, com um saldrio mais justo, cujas necessidades basicas como
alimentaciio, habitacBo, vestuario, sdo atendidas, também sio mais faceis
de motiva-las.

Existem algumas teorias motivacionais que estudam o comportamento
humano ¢ como tornar as pessoas motivadas. Dentre os exemplos mais
conhecidos e mais representativos dessas teorias, estdo a hierarquia das
necessidades humanas de Maslow, a teoria da motivagdo de Herzberg e a
Teoria Y de McGregor.

Maslow de naturalidade americana, defendeu no Japlo sua tese em que
afirma ser possivel rejertar firmemente a crenga de que a natureza humana
¢ ma. A obra de Maslow apresenta uma filosofia diferente da natureza
humana, uma nova imagem do homem. Esia filosofia ¢ baseada no fato de
que o homem tem uma natureza superior que € instintiva. Maslow
defende a possibilidade real de methorar a natureza ¢ a sociedade humana,
ou de descobrir os valores intrinsecos do ser humano. Para ele, o
potencial mental das pessoas (sua maior ou menor velocidade de
aprendizado) € aleatoriamente distribuido na face da terra, ndo sendo, na
sua origem, afetado por nenhum fator. O potencial mental poderd
diminuir, mas nunca aumentar durante a vida do ser humano. Isio
significa dizer que os seres humanos tem uma capacidade limitada de
aprendizado.

Além disse, a insatisfagio € um estado natural do ser humano. O ser
humano fica satisfeifo em sitvagbes momentineas, retornando sempre ao
seu estado natural que é a insatisfagdo. Se um ser humano convive com um
grupo de pessoas que tem suas “necessidades bésicas” atendidas, ele
desfrutard de um estado de satisfagio mais frequente ¢ o grupo também.
E muito dificil avaliar o grau de satisfacio de um grupo de pessoas
{moral), através de uma sé pessoa, que poderd estar satisfeita hojpe e
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amanha msatisfeita. O que importa conhecer € o nivel de satisfacio médio
do grupo, que é conhecido como "motivagio”.

Maslow classifica as necessidades do ser humano em necessidades
fisiologicas, necessidades de seguranga, necessidades sociais, necessidades do
ego ou de auto-estima, necessidades de auto-realizagdo e as necessidades
secundarias.

Necessidades fisiologicas sdo necessidades primarias basicas, ligadas a
propria sobrevivéncia da espécie humana, e incluem comida, agua, ér,
sono, moradia, etc. Esse tipo de necessidade, na época de hoje, estd, como
¢ facil ver, relacionada com a renda, pois € esta que possibilita a aquisicio
desses elementos basicos a sobrevivéncia.

A necessidade de seguranga esta ligada fundamentalmente a necessidade
da pessoa sentir-se livie dos riscos da futura privagdo das necessidades
fisiolGgicas basicas. Trata-se enfim, de obter razoavel garantia de estar livre
de imprevistos que afetem sua sobrevivéncia, sua protecdo ¢ de sua familia,
a estabilidade no lar e no emprego. As pessoas que ndo se sentem seguras
em seus empregos tentam satisfazer a essa necessidade antes de buscarem a
satisfacdo de outras. Ac¢des gerenciais que ameacem a seguranga no
emprego, devido a decisdes caprichosas ou arbitrarias, elevam a prioridade
das pessoas para a satisfagBo dessa necessidade. Os programas de
aposentadoria, assisténeia médica e seguros de vida expressam bem a
maneira pela qual os individuos ¢ grupos tendem a se organizar para
satisfazer esse tipo de necessidade.

As necessidades sociais sd3o sentimentos de aceitacdo, amizade,
associagiio, ou seja, fazer parte do grupo, do social. Manifestagbes dessa
necessidade particular sdo encontradas quando as pessoas procuram se
tornar socios de um clube, participar de uma equipe de boliche ou se
envolver em alguma outra atividade que acarrete sua aceitagdo social. A
satisfacdo das necessidades sociais somente se torna importante na
determinagdo do comportamento, quando as necessidades inferiores (as
fisiologicas e de seguranga) tenham sido adequadamente satisfeitas. B
interessante notar que muitos estudos tem demonstrado que uma equipe de
trabalbo coesa frequentemente supera em desempenho um grupo de
pessoas que ndo se considerem como uma equipe. A geréncia contudo,
desincentiva essas equipes, supondo que elas constituem uma ameaga a
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organizagdo. Tentando romper, ao invés de incentivar as equipes € grupos
de trabatho, a geréncia frusta as pessoas que estio buscando satisfazer as
suas necessidades sociais. Quando a necessidade é frustrada, os membros
dos grupos de trabalho se tornam frequentemente defensivos ¢ resistentes
as mudangas, © buscam meios para combater a influéncia da geréncia sobre
08 SEuS grupos.

As necessidades do ego ou de auto-estima representam a autoconfianga,
independéncia, reputagio do individuo. £ a busca de respeito profissional
ou pessoal a que os seres humanos se langam ¢ o status e simbolos que
estdo presentes nessa busca. Essa necessidade de ser estimado, ser alvo de
respeito e consideraclo, esta muito presente nas minorias em ascensio
social e econdmica.

As necessidades de auto-realizagho representam a realizaciio do préprio
potencial das pessoas, auto desenvolvimento, criatividade e auto-expressio.
A necessidade de auto-realizagBo s6 ¢ satisfeita quando o proprio individuo
“sente” que conseguiu determinada realizagio por seus proprios esforgos.
Nio é uma necessidade que possa ser satisfeita por terceiros.

As necessidades secunddrias sdo mais vagas ¢ mais dificeis de definir do
que as primarias, pois dependem de estimulos ligados a educagio, cultura,
fatores emocionais, etc, ou seja, uma necessidade do espirito ¢ da mente.
Por exemplo, se eu troco o carro porque ele estd funcionando mal, essa €
uma necessidade primaéria, mas se eu troco ele porque o vizinho tem um
mais bonito, essa & uma necessidade secundaria. Alguns exemplos de
necessidades secundérias, sdo: auto-estima, senso do dever, rivalidade, auto-
afirmacdo, relacionamento, afetividade, etc.

A pirdmide de necessidades segundo Maslow (figura 3.4) sintetiza a
hierarquia das necessidades do homem.
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Fig 3.4 - A Piramide de Maslow

/A
/A
/\ AUTO
/ \ REALIZACAO

/ \ AUTO
/ V OESTIMA

Fonte: Maslow {1953)

Ao pensar a respeito da motivagdo humana, & importante reconhecer
que os seres humanos estio sempre sentindo necessidades de varios tipos.
£ dificil saber como motivar as pessoas, e como atender suas necessidades.
Se isso fosse possivel, as pessoas iriam trabalhar melhor e mais felizes.

Para que uma empresa mantenha o “moral elevado” ou seja, a motivagio
dos seus funcionarios em alta, é necessario zelar para que as necessidades
humanas sejam atendidas. Para atender as necessidades fisioldgicas &
necessario uma politica salarial justa. Para atender as necessidades de
seguranca & necessario uma politica de estabilidade no emprego. Para
atender as necessidades sociais, de ego ou estima ¢ de auto-realizagio,
deve-se procurar promover o trabatho em grupo e eventos onde as pessoas
possam mostrar suas realizagoes.

Para Maslow uma vez que as pessoas tenham a quantidade necessaria de
alimentos para viver, a intensidade do esforgo para a aquisicdo dos
mesmos comecga a diminuir, e a necessidade de seguranga emerge. Uma vez
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satisfeita essas necessidades, sua importancia diminui ¢ emergem as
necessidades de ordem superior. A gquantidade de esforgo que se dedica a
satisfagdo de uma necessidade corresponde diretamente ao grau em que
essa necessidade esta satisfeita, conforme visto na fxgura 3.5.

Fig 3.5. Satisfacdo de necessidades

Fonte: Maslow (1953)

Analisando a figura 3.5 verifica-se que a necessidade fisioldgica € a
primeira necessidade gue ¢ homem busca para garantir a sua propria
sobrevivéncia, como alimentacdo, moradia e vestimenta. Uma vez que essa
necessidade estd sendo atendida, surge a necessidade de seguranga, ou de
estabilidade & situagdo alcangada. Nesse momento em que os fatores de
seguranga se tornam presentes, o homem passa a se preocupar com as
necessidades sociais. Ele quer participar do grupo, da sociedade, ter
amigos. As necessidades sociais comegam a surgir conforme o homem
passa a se instruir mais, j4 que © grau de envolvimento social esta
diretamente ligado ao grau de aprendizado que ele possua. Uma vez
atendida as necessidades fisicldgicas, de seguranga e sociais, ¢ homem
passa a se preocupar com o seu Eu. Apartir dai, ele busca sua realizagdo

Pag. 85 de 161



propria € o reconhecimento pelo seu trabalho. O atendimento dessa
necessidade varia enormemente de acordo com cada pessoa. Pode-se dizer
que a necessidade de auto-satisfagdo tende ao infinito. Quanto mais
procura-se aprimorar, mais a auto-satisfacio pode ser obtida. E claro que
as empresas, principalmente por meto da geréncia, representa fator decisivo
no atendimento dessas necessidades de cada individuo. Conforme ja visto
anteriormente, a empresa que possua uma boa comunicagdo com seus
funciondrios, que possua gerentes competentes que promovam o trabalho
em equipe ¢ a uynido do grupo, gue promovam o aprendizado de seus
funciondrios, estd mais perto de ter pessoas onde essa necessidade de auto-
estima possa estar em alta. Esse € um fator primordial para que as pessoas
estejam motivadas.

Assim como Maslow, Herzberg (1969) também foi um estudioso dos
aspectos motivacionais que afetam as pessoas, e afirma que a motivagio é
influenciada por dois tipos diferentes de fatores, os fatores que levam a
satisfagfo e os fatores que levam a insatisfagdo. Por exemplo, as pessoas
sentem-se insatisfertas com certas coisas, como remuneraclo baixa ou
ambiente de trabalho quente demais ou barulhento. Para motivar os
funcionarios os fatores que causam insatisfacio devem ser eliminados por
meio de medidas como aumento de remuneragdo, mstalagio de aparethos
de ar-condicionado, melhoria das condigtes de trabalho e das instalagdes
onde os funciondrios trabalham. Entretante, a simples retirada de fontes
de insatisfac@o nHo ira, necessariamente, motivar e estimular a vontade das
pessoas em trabalhar. Para que as pessoas realmente sejam motivadas, &
essencial inserit no seu trabalho do dia-a-dia os fatores que levam a
satisfacdo.

Mcgregor (1960) relaciona de uma manetra muito clara e simples, os
conceitos basicos de motivacdo com as relagdes humanas no trabalho. Sua
analise ¢ desenvolvida a partir de dois tipos basicos de crengas (ou
convicgdes) que os gerentes costumam ter sobre a natureza humana e que
os influenciam na selecio e pratica de determinado estido de lideranga,
modelo organizacional, sistemas de controle e politicas de pessoal na
empresa.

A Teoria (ou convicgdo) X sustenta que as pessoas sdo intrinsicamente
sem motivagdo e que o trabalho é desagradavel para a maioria delas.
Sustenta que a maioria das pessoas é pouco ambiciosa, pouco criativa e
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necessita ser supervisionada e fiscalizada de perto, onde todo controle é
pPoUCo.

A teorta Y expressa a convicgdo de que o trabalho pode ser tdo
agracddvel como 0s jogos recreativos, sempre que as condigbes sejam
favoraveis, que a pessoa, devidamente estimulada, pode realizar seu préprio
controle, que o indice de criatividade € alto na maioria das pessoas e que
as pessoas gostam de realizar bong trabalhos e podem ser alve de
confianga.

O autor argumenta que o numero de chefias gue compartilham as
conviceOes descritas na teoria X ¢ maior do que o de adeptos da teoria Y.
Esta conclusdo, alias & coerente com as caracteristicas do tipo de
organizacdo que emergiu na revolugdo industrial, o que nos leva a crer que
um grande caminho ainda terd de ser percorrido até que a maiornia das
organizagdes constituam ambientes estimuladores da auto-realizagdo de seu
pessoal.

As abordagens mais recenfes a respeito da motivagdo das pessoas,
baseiam-se na hierarquia de necessidades de Maslow e, especialmente, no
conceito de auto-realizagdo e no reconhecimento de que a pessoa ¢ um
sistema orgdnico e, ndo mecanico, sendo portanto motivada por natureza.
Os insumos que o ser humano recebe (sol, alimento, agua, efc) séo
transformados por ele em “produtos” de comportamento. Esse
comportamento & influenciado pelas relagdes entre o “eu” organico e o
meio ambiente. Esse relacionamento liberta a energia que seria a
motivagio. Os sistemas meciinicos tem de ser ativados (motivados) de fora,
o reldgio, por exemplo. O sistema orgdnico 4 é motivado. Maslow diz
que, assim que a pessoa ¢ libertada, razoavelmente, da necessidade de usar
a maior parte de sua energia em satisfazer suas necessidades fisioldgicas, de
seguranga, participagdo social e estima, ela passara, levada pela sua
natureza, a procurar a satisfagio de suas necessidades (superiores) de auto-
realizacio. Enfocando o assunto mais em termos do mundo das relagbes
no trabalho, poder-se-ia dizer que esta procura de auto-realizagio se
expressa na busca de autocontrole e participagio no planejamento de seu
trabalho, ou seja, a medida em que a pessoa participa do planejamento de
uma atividade que estd executando e recebe suficiente informagao sobre seu
desempenho, podera ela mesmo controlar seu trabalho. Esta ¢, alids, uma
das premissas dos sistemas de supervisdo por objetivos. Os fendmenos do
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consenso ¢ compromisso que estdo presentes nesse sisterma permutirdo a
pessoa ser e sentir-se maits auténoma, o que tende a satisfazer necessidades
do tipo auto-realizagdo.

Além disso, para sentir-se auto-realizadas, as pessoas buscam o auto-
respeito; a utilizagdo plena de seu talento ou aptidées, conhecimentos e
experiéncias, ou seja, sentir-se em permanente crescimento; e fambém,
sentir-se responsavel pelo sucesso de um trabalho que executa, pela solugdo
de problemas, alcance de metas, etc.

A exposico anterior sugere que o tema motivagdio, requer uma atenglo
especial da alta administragio da empresa. E, sem davida, ao redor do
problema da motivagdo que se desenrolam as principais atividades
modernas de recursos humanos. A geréncia ¢ parte fundamental desse
processo. Gerentes que se interessam pelo que seus funcionarios estio
fazendo, que acompanham as atividades do seu grupo, que promovem o
trabatho em equipe, reforcando a confianca de seu grupo, gera funciondrios
mais motivados. Quando a geréneia ndo participa das atividades de seuy
grupo, e ndo incentiva o trabalho em equipe, cada funcionario passa a
atuar isoladamente, cada um tentando fazer apenas o necessdrio sem se
preocupar em crescer, melhorar.  Isso acontece porque todas as pessoas
gostam de ter o seu trabalho reconhecido frente a geréncia, ao grupo € a
empresa. Se as pessoas sentirem que o seu trabalho ndo tem valor para a
empresa, ou gue o seu trabalho nio € reconhecido, esse € um forte motivo
para gerar a insatisfagio e a desmotivagdo. A alta geréncia é quem deve
definir a estratégia da empresa, que rumo a geréncia e os funcionarios
devem seguir. Funcionarios sem rumo, sem objetivo definido, se tornam
desmotivados.

Finalmente, ao se analisar o que existe de positivo nas teorias de
motivagio aqui analisadas, segundo Maslow, Herzberg e McoGregor,

conclui-se que:

I. Maslow definiu a cadeia de necessidades humanas, que segue uma
ordem légica de atendimento de necessidades. A necessidade de
sobrevivéncia é primordial para as pessoas, seguida das necessidades de
seguranga, sociabilidade e auto-estima. As pessoas que ja atingiram
essas necessidades basicas passam a buscar as necessidades de auto-
realizacdo, e & ai nessa regiio que passa-se¢ a trabalhar com o
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emocional das pessoas e com sua motivagdo. Parte-se do presuposto
que se os funcionarios ndo possuem necessidades basicas atendidas,
como alimentagio, bem estar, vestudrio, moradia ¢ alguma estabilidade
de seguranca ¢ social, nem adianta inicitar-se uwma campanha
motivacional.

. Herzberg basicamenie enfatiza que retirando os fatores de insatisfagdo
e promovendo os fatores de satisfagdo, o individuo pode ser motivado.
No entanto, promover a satisfagdo das pessoas nfo € assim tdo simples,
pois a dificuldade estd em se determinar quais sdc os fatores que
podem promover a satisfagdo das pessoas. Nem sempre a prépria
pessoa sabe dizer o que ela quer para estar satisfeita. O mesmo pode
ser dito a respeito de eliminar os fatores de insatisfa¢do, pois muitas
pesscas estdo insatisfeitas com a vida e ndo sabem dizer o que esta
causando-lhes tanta infelicidade.

. McGregor em sua teoria X ¢ Y exemplifica bem 2 extremos. Pessoas
insatisfeitas e as satisfeitas. McGregor afirma que se uma pessoa ndo
possue motivacio interna latente dentro de st é porque estd morta. Isso
pode ndo ser verdade, uma vez que, a motivagido pode ser promovida
nas pessoas por meio de fatores externos, conclusdo essa que se chega
apoés analise de todo o texto discutido até entdo. A aprendizagem €
um dos fatores que contribuem enormemente para a motivagio das
pessoas, que geralmente gostam de estar constantemente aprendendo, se
desenvolvendo e crescendo. E também muito forte afirmar que pessoas
sdo intrinsicamente desmotivadas e que o trabalho para a maioria delas
é desagradavel a principio. As pessoas podem até se tornar
desmotivadas, e sem Interesse pelo trabatho, mas esse ndo € um estado
natural do individuo. Fatores externos o levam a esse estado.

3.3.2. Meios para o reconhecimento das pessoas pelo seu
trabalho

O estimulo ¢ o reconhecimento do ser humano representam uma

ferramenta bastante eficaz para se reduzir erros. O estimulo proporciona o
interesse e comprometimento de todos para com a qualidade. O
reconhecimento ¢ a premiagio funcionam como estimulo para as pessoas,
tornando-as mails motivadas.
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Fig. 3.6 -~ 0 reconhecimento

Fonte: Kondo, 1989.

As pesscas precisam ser aceitas pelos outros e obter reconhecimente por
seus esforgos. (O amor, por exemplo, € uma forma de reconhecimento. Ele
indica que cada individuo ¢ diferente, e especial. O saldrio de um
individuo, € o reconhecimento da companhia por suas horas de trabatho.
Uma crianga chora para chamar a atengdo, para ser reconhecida. Toda a
sociedade competitiva é dingida por pessoas que lutam para serem
reconhecidas. Comumente, o reconhecimento & simplesmente a percepgio
de seu valor por outros. E algo que todos empenham, querem e lutam para
obter. Estudos mostram que pessoas consideram © reconhecimento como
fundamental. (Harrington, 1988}.

Para que as pessoas (funcionarios) atuem com qualidade no processo em
que participam, elas devem entender o cargo que ocupam e seu significado
no fluxo produtivo, ter conhecimento de quem sido seus clientes (mesmo
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que selam internos), e sobretudo estar razoavelmente de bem com a vida.
A vida delas, nio a da empresa. As informagdes sobre os processos que as
pessoas comandam ou integram devem estar disponiveis e de facil acesso
para que possam fazer um bom trabalho. O reconhecimento é uma
ferramenta que a empresa deve dispbr para manter a motivagio dos
funciondrios em alta e para que continuem atuando com qualidade no seu
trabalho. A empresa deve ter um programa que reconhega os acertos e
que promova a satisfagio das pessoas, dentro e fora da organizagio.

Segundo Park (1987), reconhecimento € o ato ou conjunto de atos sociais
ou econdmicos pelos quais a direcdo da empresa - diretamente, ou por
intermédio da linha de comando - mostra aos trabalhadores, seus
“parceiros”, satisfaclo com o esforgo realizado ou com as metas atingidas
ao longo do tempo.

Um sistema de reconhecimento é importante, uma vez que ele oferece
incentivos para melhorar a qualidade e a produtividade. A geréncia deve
estar atenta ao desempenho de seus funcionarios, e saber reconhecé-los
adequadamente por seus meritos, Um programa de reconhecimento, deve
ser implementado com muito cuidado, de modo que ndo se crie a
conotagdo de que ele esta sendo implantado como forma de manipulagio
dos funcionarios. Por isso, deve ser consistente com os valores e principios
da empresa. Por exemplo, se a geréncia diz a seus funcionirios que a
empresa valoriza atendimento aos prazos de embarque e alto desempenho
em qualidade, devem ser dadas recompensas quando forem atingidos esses
dois objetivos. A geréncia deve demonstrar o que ela quer pelas suas agoes.
Muitas empresas adotam um sistema inadequado de reconhecimento como
por exemplo:

* A geréncia, no discurso, declara aos funcionarios que a satisfagio dos
clientes ¢ a qualidade sdo importantes, mas somente os reconhece
quando as vendas aumentam;

* Um f{uncionaric recebe recenhecimento por melhorar a qualidade,
enquanto simultaneamente é repreendido por nio atingir a quota de
produgéo;

e A geréncia divulga enfaticamente que, seu maior foco € a satisfagdo do
cliente, mas ndo reconhece funcionarios que tenham sido elogiados
pelos clientes. Ao invés disso, reconhece funcionarios que tenham
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obtido novos clientes, negligenciade o atendimento aos clientes
correntes.

Alguns comportamentos e atitudes gerenciais sfico fundamentais ao se
estabelecer uma iniciativa de reconhecimento. A geréncia deve demonstrar
sinceridade e honestidade ao fazer um reconhecimento, além disso,
ninguém deve ser favorecido por qualquer razdo, a n3o ser pelas suas
realizacdes, ou seja, é necessario que existam premiagles iguals para
realizagdes iguais e isso deve ser consistente em toda a organizagio; como
muitas vezes acontece, premiando-se as areas de marketing e
menosprezando-se o frabalho das outras areas da empresa. As empresas
devem ficar atentas a esse tipo de descriminagdo, e procurar de algum
modo padronizar o tipo de reconhecimento na empresa.

Além disso, um sistema de reconhecimento deve ser cautelosamente
definido, de modo que fique claro que reconhecimento ndo € compensagio
por nada, & apenas um modo da empresa reconhecer um bom trabalho.
Nao deve haver vencedores e perdedores ¢ nem todos os reconhecimentos
devem ser baseados em medidas quantitativas ou em sorte, mas em fatos. E
imprescindivel que os funcionarios concordem com a  estratégia de
reconhecimento adotada pela empresa, pois se eles ndo concordarem, esse

tipo de estratégia acaba por desmotivar as pessoas ao invés de estimula-las.

Uma vez implementado o sistema de reconhecimento, o trabatho ndo
esta terminado. O programa deve ser monitorado ¢ modificado
regularmente para que ele possa continuar constantemente a motivar os
funcionarios.

Enfim, um bom processo de reconhecimento deve reconhecer
empregados que facam contribuigdes importantes a companhia, de modo a
estimula-los a fazer esforgos adicionais para aperfeicoamentos posteriores;
deve assegurar beneficios maximos para a empresa ¢ para as pessoas por
meio de um sistema de comunicagdo eficaz, que evidencie os individuos
que foram reconhecidos; deve elevar o moral das pessoas pela utilizagdo
justa do reconhecimento; deve reforgar os padrdes comportamentais que a
empresa gostaria de valorizar. O reconhecimento ¢ importante, pois faz
com que as pessoas se vejam no papel de vencedoras. H& uma necessidade
universal de reconhecimento, ¢ a matoria das pessoas anseia por isso. A
chave para se ter empregados satisfeitos e produtivos é a motivagdo, isto ¢,
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despertar ¢ manter o desejo de se trabalhar eficazmente - ter empregados
produtivos nfo por coaglio, mas por comprometimento. (Harrington, 1988).

O reconhecimento se baseia geralmente, em uma compensagio
financeira, mas existem também outras formas de reconhecer as pessoas
que n#o necessariamente envolva dinheiro. As compensagdes financeiras
usuais, alem dos salarios, sd3o:  comissdes; pagamento por produgio
unitaria; planos de participagdo acionaria dos empregados (participagio
nos lucros da empresa); ou bonificagdo em dinheiro.

No caso da comissdo, a diferenca entre um escrifurdrio ¢ um vendedor
de produtos da Avon, por exemplo, € que o escriturario trabalha apenas
pelo seu saldrio, enquanto que o vendedor porta a porta esta trabalhando
com um sistema de comissdo, que pode ser proporcional as suas vendas.
O vendedor sabe que quanto melhor {or o servigo prestado aos clientes,
maior serd o retorno nas vendas e o dinheiro ganho. U vendedor bem
sucedido esta sempre atento, porque considera sua Gltima venda como uma
compensagdo adicional, que ndo possuia antes de conseguir o cliente. Os
clientes de empresas de servigo tem procurado hoje em dia, néo apenas
pelo preco, mas principalmente por cortesia e bom atendimento. Os
clientes querem um vendedor cuidadoso e amigdvel, um carinhoso "Bom
dia em que posso ajudi-lo?”. Querem ser tratados como individuos de
valor, que sfo importantes tanto para o vendedor como para a companhia.
Se for demonstrado a eles esse tipo de consideracdo, eles comprardo mais ¢
voltardo sempre. As comissdes motivam os empregados a trabalhar melhor,
além de aumentar o nimero de vendas.

No caso de pagamento por produgdo unitaria, a empreitada for um
meétodo usado para elevar a produtividade no inicio do século XX ¢ ainda
é muito praticada em algumas partes do mundo. Em esséncia, esse sistema
paga ao empregado uma por¢ido do valor adicionado ao item que estd
sendo processado, baseado no esforgo, na pericia e no tempo NeCessarios
para a execugao dessa tarefa. Conjuntamente com o emprego de operarios,
e condicBes de trabalho sub-humanas, esse tipo de pagamento foi aos
poucos desaparecendo do cenario americano porque, embora aumentassem
a produtividade bruta, ndo dava énfase a qualidade, o que resultava em
grande subotimizagdo.
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A participacio acionaria dos empregados na empresa esta crescendo em
importincia porque fornecem meios efetivos de focalizar a atencdo das
pessoas nos aspectos dos negoécios da companhia e permitem maior
interesse ¢ dedicagdo dos empregados. Também ajudam a quebrar o
sentimento de “nods e eles” que os empregados possuem sobre a companhia,
porque, em suas opinides, os acionistas sdo os que recebem o dinheiro
proveniente do trabalho duro que eles, empregados, realizam. O objetivo
de um plano de agdes para empregados ¢ literalmente fazé-los capitalistas.
Muitos planos tem sido desenvolvidos e usados para vincular diretamente o
futuro econdmico de empregados ao sucesso da companhia.

As bonificacdes em dinhetro e a participagdo nos lucros ndo sio
novidade - podem ser encontradas na civilizagdo romana. Nos tempos
modernos, tem sido um meio comprovadamente eficaz para uma dada
companhia dividir seus lucros com seus empregados. Nesse sistema, o
lucro & dividido entre todos os empregados, que recebem a mesma
percentagem do saldrio basico como bonificagdo. O quanto cada um recebe
depende da lucratividade, e isso realmente faz com que os empregados
batalhem na mesma direcdo. As companhias que estdo usando programas
de participagio nos lucros descobriram que seus empregados estdo
pensando de maneira diferente ¢ que comegam a aprender e a usar novas
palavras, tais como lucro, receita bruta e custos de produgio.

O prémio em dinheiro indica um reconhecimento especial que uma certa
pessoa ou um pequeno grupo recebem por contribuigbes extras aos
objetivos da companhia. Os prémios em dinheiro sdo bonificagdes pagas de
uma s6 vez para o beneficidrio, imediatamente apds uma contribuigdo
incomum ou acima das expectativas. A quantia em dinheiro desse prémio
varia de acordo com a importincia da contribuigio.

Entre os tipos de reconhecimento que ndo envolvem diretamente
dinheiro destacam-se as promogdes, viagens, carro da companhia, vagas
especiais no estacionamento, publicagdo em boletins internos reconhecendo
o bom trabalho, retrato do empregado em poster, reconhecimentio verbal
em reunido do departamento, da divis@o ou da companhia, designagido
para servigo especial ou treinamento especial, etc.

O reconhecimento das pessoas pode ser feito em grupo ou
individualmente. O reconhecimento do grupo estimula o trabalho em
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equipe. Existem  algumas maneiras da geréncia  demonstrar o
reconhecimento  pelo  grupo, como por exemplo, artigos sobre o
aperfeigoamento  alcangado  pelo  grupo, em circulares ou boletins
informativos da companhia, acompanhados por fotografias do grupo;
almogos departamentais para reconhecer as realizagbes de todo grupo;
almogos com a geréncia e com a cupula administrativa; a participacio do
grupo em conferéncias técnicas; cafezinho e bolo, pagos pela companhia,
em reuntdo desse grupo; lembrangas para o grupo (canetas, calculadoras,
miniaturas dos produtos), etc.

O reconhecimento individual, esta diretamente relacionado com a inter-
face geréncia-empregado. A comunicagdo face a face ¢ muito importante
para estimular o aperfeicoamento e manter o moral elevado, Muitos
gerentes sentem-se constrangidos em dizer a seus empregados que eles estdo
fazendo um bom trabalho; frequentemente também empregados tem
dificuldades em aceitar cumprimentos. Os empregados precisam de
encoralamento e precisam da aprovagdo e reconhecimento gerencial pelo
bom desempenho. Um sincero tapinha nas costas, no momento certo, £
sempre muito bem vindo. Podem ser considerados reconhecimento indi-
vidual um simples muito obrigado pelo trabalho bem feito, logo apdés o
término deste, ou uma carta de agradecimento enviada para o empregado,
da parte do gerente ou da cipula administrativa; ou notas pessoais em
relatorios ou em cartas, cumprimentando a pessoa, etc.

As recompensas podem ser classificadas em extrinsicas ou intrinsecas.
Recompensas extrinsecas sdo, como o nome indica, oriundas de fora,
exteriores ¢ patrocinadas por terceiros, € ndo geradas pela propria pessca.
Pode-se verificar que todas as necessidades da hierarquia de Maslow, com
excegdo da auto-realizagdo, podem ser satisfeitas pelas recompensas
extrinsicas. E o caso do estabelecimento de saldrio justo (necessidade
fisioldgica), plano de beneficios (seguranga), participacdo em grupos e
associagdes (reconhecimento social), elogios e promogdes (auto-estima).
Estas recompensas extrinsecas sdo sempre originadas pela empresa ou por
membros dela, ou seja, sdo geradas exteriormente as pessoas.

As recompensas intrinsecas sde, como ¢ nome indica, inerentes a pessoa.
Sdo geradas “dentro” das pessoas e ndo podem ser supridas de fora.
Trata-se¢ da satisfacio das necessidades de auto-realizagdo. S8oc os
sentimentos de satisfagio pelo autodesenvolvimento, autonomia, solugdo de
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problemas pelo proprio esforgo, etc. Na figura 3.7 pode-se ver a
representagio grafica da hierarquia de necessidades de Maslow, versus os
tipos de recompensa.

Fig. 3.7 - Hierarquia de necessidades de Masiow em relagdo
as recompensas extrinsecas e intrinsecas

A
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Fonte: Toledo {1989)

Mos estudos e praticas de motivagdo, quase total atengdo tem sido dada
as recompensas extrinsicas. Recentemente, comegou-se a compreender que
a motivagdo intrinseca ¢ fundamental nas relagdes de trabalho., Um
dirigente pode mstituir varios programas que buscam gerar as recompensas
extrinsecas, como: determinaglo justa de salario, planos de incentivo,
cursos de relagdes humanas, planos de carreira, etc.. O que fazer, porém,
para aumentar as recompensas intrinsecas, uma vez que esta motivagio ¢
gerada pelo proprio individuo, e nio pode ser suprida de fora? Sugere-se
gque as recompensas intrinsecas se tornam alcangaveis a medida que o
dirigente remova as condigdes restritivas a auto-realizagdo, tais como:
controle excessivamente centralizado e ferrenho, supervisiao “de perto”,
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planejamento centralizado, excessiva divisdo do trabalho, falha na
comunicagdo empresa-funcionario, estilo de lideranca continuadamente
autoritdrio, falta de habilidade no trato pessoal, etc.

Conclui-se portanto que, além do reconhecimento direto, ligado a
salario, beneficio, geralmente coisas materiais, as pessoas também buscam
o reconhecimento interno, ligado a seu bem estar, ¢ realizagdo pessoal
Nio & facil atender essa necessidade interna das pessoas, no entanio, a
empresa deve buscar melthorar o contentamento das pessoas por meio de
agOes indiretas como um bom gerenclamento, uma estratégia bem definida
para a empresa, onde as metas e objetivos estejam bem claras para os
funciondrios, ¢ onde cada um saiba como atuar nesse ambiente.

Pode-se acrescentar a isso, que as téenicas modernas de comportamento
organizacional buscam invariavelmente, por meic de mudancas de estilo
gerencial e tecnologia organizacional, criar condighes propicias  as
recompensas intrinsecas aumentando-se a autonomia das pessoas ¢ seu
envolvimento no planejamento e controle de sua propria atividade e de seu
grupo. () trabalho em equipe & uma das maneiras de motivar as pessoas,
torna-fas mais satisfeitas e reconhecidas diante do grupo ¢ da empresa. A
seguir analisa-se em mais detalhes fatores que estimulem e promovam o
trabalho em equipe.

3.3.3. Meios para fortalecer o trabalho em equipe

Mais do que uma ferramenta de trabalho para determinados tipos de
tarefa, o trabalho em equipe representa uma forma de divisdo do trabalho
que promove o aprendizado e a motivagio das pessoas do grupo, e porisso
& um recurso primordial para a melhoria da produtividade dos processos.
O trabalho em equipe é uma das metodologias que a empresa pode utilizar
em busca de melhorias de qualidade dos seus processos.
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Fig. 3.8 - Trabalho em Equipe

;
ik

Fonte: Amaru, 1986

As organizagdes estdo aprendendo que devem se mmportar com ¢ que
pensam seus funcionarios, € mais que 1sse, vem descobrindo que podem se
tornar mais produtivas e sobreviver a longe prazo se agirem
deliberadamente dessa forma. Embora muitas organizagbes tenham
consciéncia da importdncia de se trabalhar em equipe, nem todas elas
sabem como formar grupos de trabalho, e transtormar seu corpo de
funcionarios, numa equipe solidaria e competente.

O ponto de partida para o trabalho em equipe estd, na motivagao das
pessoas de modo a fazer com que elas criem um forte senso de
responsabilidade para cumprir seus objetivos. Quando pessoas com
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diferentes pontos de vista e preocupagbes demonstram forte interesse
comum em um certo trabalho e se reunem para discussio, muitas idéias
excelentes podem ser geradas.

Certos atributos como capacidade de planejamento e organizagio,
competéneia profissional e espirito de colaboragio permitem que um grupo
comece a deixar de ser um simples agregado de pesscas para se tornar uma
equipe.

Um bom exemplo de trabalho em grupo ¢ o CCQ (Circulos de Controle
de Qualidade), cuja principal finalidade ¢ promover a motivagio das
pessoas por meio de sua participagdo na deteccdo e solucdo de um
determinado problema. A atividade de identificar e resolver problemas,
quando praticada em grupo, promove a motivacio dos integrantes da
equipe.

Nem todos os grupos e organizagdes conseguem operacionalizar metedos
eficazes de se trabalhar em equipes. N&o basta colocar pessoas juntas
numa sala, projeto ou departamento, para que elas, automaticamente
venham a se comportar como uma equipe, desenvolvendo lagos de
cooperacio mitua. Muitas vezes o trabalho em grupo ndo € bem sucedido
e ndo atende o objetivo proposto, devido aos seguintes motivos:

i. Em geral, o treinamento para se trabalhar em grupo nio faz parte dos
processos educacionals formais ou informais. As escolas preparam o
individuo para uma profissdo, mas nlo para desempenha-la dentro de
uma organizacio, ¢ raramente em regime de colaboragiio com outros.
Qs sistemas de avaliagdo do desempenho escolar, que se baseiam em
provas e testes individuais, sdo um bom testemunho de que a educagdo
estd mais voltada para o individuo que para o grupo. Um exemplo
também disso £ que cargos ¢ planos salariais, estdo quase todos
orientados para o individuo.

2. Em qualquer grupo existe um conflito potencial entre individuos, e em
qualquer organizacdo existe um conflito potencial entre grupos, sempre
que estiver presente uma competigio, ou seja, sempre que houver
interesses na disputa por um mesmo objetivo.
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3. Os grupos e individuos muitas vezes tendem a concentrar-se em seu
ambiente imediato, ¢ ignoraram os problemas que ndo os afetam
diretamente ou que sio de longo prazo.

4. Cada pessoa possue um conjunto peculiar e GOnico de interesses,
aptiddes e experiéneias, ¢ leva para os grupes dos quais participa,
expectativas e contribnigbes completamente diferentes das de outras
pessoas. Por causa disso, as relagbes interpessoais ¢ a colaboragéo
dentro de um grupo nem sempre sdo faceis.

(O trabalho em grupo € uma forma de aprendizado e traz beneficios
como: aprimorar a capacidade coletiva de resolugio dos problemas que
afetam o desempenho do grupo; tornar o grupo consciente dos processos
sociais que desenvolveu e da dire¢do em que o estdo levando; tornar cada
individuo mais apto a compreender seu papel, suas contribuigdes ¢ suas
responsabilidades em relagdo ao grupo; dar uma melhor compreensio a
dindmica global da organizagio ¢ do ambiente; incrementar a comunicagdo
a respeito de assuntos que afetam a eficiéncia do grupo; permitir mator
colaboragido e sentido de interdependéncia entre os membros do grupo;
aumentar a capacidade de trabalhar com outros grupos da organizagio.

Conclui-se entdo, que o trabalho em grupo é fundamental para o sucesso
das empresas, ¢ €& de extrema mmportdncia para a motivagio dos
funcionarios, valorizagdo do seu trabalho, e aprendizado. A unido
realmente faz a forca.

3.3.4. Meios para promover o aprendizado nas empresas

Muitas empresas falham ao implementarem um programa de melhorias
continuas e se deparam com o fracasso, pois se esquecem que melhoria
continua requer um comprometimento com o aprendizado. (Garvin, 1993).

Como pode uma organizagio methorar sem primeiro aprender algo
novo? Na falta do aprendizado, as empresas e pessoas simplesmente
repetem velhas préticas. As mudancas sdo superficiais ¢ as melhorias tem
curta duragfio. Alguns executivos de grandes empresas ji reconheceram que
existe um elo entre o aprendizado ¢ a melhoria continua.
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Nas organizagdes de aprendizagem as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam e aprendem
continuamente a trabalhar em grupo. A medida em que o mundo se torna
mais interligado e o5 negdcios se tornam mais complexos e dindmicos, ©
trabalho estd cada vez mais ligado ao aprendizado, ¢ ja nfo basta ter uma
Gnica pessoa aprendendo pela organizagdo toda. Simplesmente nido é mais
possivel que a cipula “resolva” e todos tenham de seguir as ordens do
“grande estrategista”. As melhores organizagGes do futuro sero aquelas que
descobrirdo como despertar ¢ empenho e a capacidade de aprender das
pessoas em todos os nivels da organizacdo. (Senge, [990).

As organizagdes de aprendizagem sdo possivels porque, no fundo, todas
as pessoas sdo aprendizes. O aprendizado faz parte da natureza humana e,
além disso, todo ser humano gosta de aprender. Cinco novas disciplinas
vem convergindo, segundo Senge, para inovar as organizagdes de
aprendizagem ¢ representam papel fundamental na criagdo de uma
organizagdo. Sdo elas:

[. Ractocinio Sistémico

Todas as atividades realizadas pelo homem fazem parte de um
sistema, o que significa que estdo amarradas entre si. O raciocinio
sistémico ¢ uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos ¢
instrumentos desenvolvidos nos ultimos anos, que tem por objetivo
tornar claro todo o conjunto e mostrar as modificagdes que devem ser
feitas a fim de melhorar o sistema.

2. Dominio Pessoal

Pelo dominio pessoal as pessoas aprendem a esclarecer e aprofundar
continuamente seus objetivos pessoals, a concentrar suas energias, a
desenvolver a paciéncia, e a ver a realidade de maneira objetiva. No
entanto, sdo poucas as organizagdes que incentivam o desenvolvimento
de seus integrantes nesse aspecto, o que resulta numa vasta quantidade
de recursos ndo aproveitados. O dominio pesscal comega por esclarecer
as coisas que sdo realmente importantes, levando as pessoas a viver de
acordo com as suas aspiragoes.

3. Modelos Mentais

Modelos mentais sdo idéias profundamente arraigadas, ou mesmo
imagens que influenciam o modo das pessoas encararem ¢ mundo e
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suas atitudes. Muitas vezes as pessoas nidc tem nem consciéncia desses
modelos e de suas influéncias sobre seus comportamentos.

. Ubjetivo Comum

Uma organizacdo nio sobrevive numa posicdo de lideranca sem ter
objetivos, valores e compromissos que sejam compartithados em
conjunto com membros da organizacdo inteira. Quando existe um
objetivo concreto e legitimo, as pessoas dio tudo de si e aprendem,
ndo por obrigagdo, mas por livre e exponidnea vontade. A técnica de
criar um objetivo comum consiste em buscar “imagens do futuro”, que
promovam um engajamento verdadeiro ao invés de simples anuéncia.
Aprendendo esta disciplina, os dirigentes passam a ver como &
contraproducente tentar impingir um objetivo, por melhores que sejam
suas intengdes.

. Aprendizado em Grupo

Existemn exemplos extraordinarios em que a inteligénecia da equipe
supera a inteligéncia dos individuos que a compdem, ¢ onde as equipes
desenvolvem uma capacidade extraordinaria para agbes coordenadas.
Quando as equipes estdo realmente aprendendo, além de produzirem
resultados extraordinarios em conjunto, seus integrantes tambem se
desenvolverm com maior rapidez no sentido individual. O aprendizado
em grupo comega com o “didloge”, a capacidade dos membros de um
grupo levantarem idéias e chegarem a um ’“raciocinio em grupo”. A
pratica do didlogo, que significa livre fluxo de idéias entre um grupo
de pessoas, foi preservada em muitas culturas “primitivas”, como por
exemplo, dos indios americanocs. O aprendizado em grupo ¢ vital
porque a unidade fundamental de aprendizagem nas organizagoes
modernas é o grupo, nfo os individuos. O fato é que a organizacio s6
tera capacidade de aprender se os grupos forem capazes de aprender.

E fundamental, que as cinco disciplinas de Senge funcionem .em

conjunto. Este é um grande desafio, peis ¢ muito mais dificil integrar
novos instrumentos do que simplesmente aplicid-los separadamente. O
ractocinio sistémico ¢ a disciplina que integra as outras quatro, fundindo-as
num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando que elas sejam vistas
isoladamente como simples macetes ou uGltimo modismo para efetuar
mudanc¢as na organizagio.
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Sendo assim, o raciocinio sistémico precisa das outras quatro disciplinas:
objetivo comum para conseguir um engajamento a longo prazo; modelos
mentais para detectar as falhas na maneira das pessoas verem o mundo;
aprendizado em grupo para que as pessoas possam enxergar além dos
limites das suas perspectivas pessoats; e dominio pessoal para motivar as
pessoas a pesquisar continuamente como as suas agdes afetam o mundo em
que vivem.

O raciocinio sistémico torna compreensivel a maneira pela qual as
pessoas véem a st mesmas e ao mundo, ou seja, a mudanga de
mentalidade, a qual implica as pessoas deixarem de se ver separadas do
mundo, ¢ se considerarem parte integrante dele, deixando de ver seus
problemas como sendo causados por alguém ou alguma coisa “1a de fora”
para compreenderem que eles sdo causados por seus proprios atos. A
organizagio de aprendizagem ¢ um lugar onde as pessoas aprendem a criar
sua propria realidade, e a muda-la.

A verdadeira aprendizagem estd intimamente relacionada com o que
significa ser humano. Por intermédio da aprendizagem as pessoas se
recriam, tornando-se capazes de fazer o que nunca conseguiam, adquirindo
uma nova visdo do mundo e da sua relagdo com ele, ampliando sua
capacidade de criar, de fazer parte do processo generativo da vida. Este é
portanto, o significado basico da “organizagio de aprendizagem”. E uma
organizagdo que estd continuamente expandindo sua capacidade de criar
seu futuro. Para ela, nfdo basta apenas sobreviver, ela precisa de
“aprendizagem de sobrevivéncia”, mais conhecida por “aprendizagem de

adaptagdo”. (Senge, 1990).

Para Park, 1987, por meto do aprendizado, pessoas desenvolvem certo
tipo de comportamento, reagbes emocionais ¢ atitudes. O aprendizado
consiste em uma mudanca permanente de comportamento humano. O
treinamento é uma das formas de aprendizado. No entanto, nem sempre ¢
uma maneira eficaz de aprendizado, & que as pesscas possusm uma
dificuldade muito grande de concentragio e assimilagio. Mesmo treinada
uma pessoa ao colocar “as mios na massa” pode cometer erros. Para que
um treinamento seja eficaz é necessario fazer com que o treinando se
concentre no que esta sendo ensinado. Essa ndo & uma tarefa facil, pois na
maitoria dos casos de distragdo, as pessoas parecem estar “ligadas”, othando
fixamente nos olhos do instrutor, e até respondendo com sinais visuais,
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como movimentos com a cabecga, por exemplo, quando na realidade sua
mente estd “viajando”.

Um bom . instrutor deve manter as pessoas “ligadas” no processo de
instrugdo, isso pode ser conseguido com exercicios, questionamentos
especificos, e debates entre os participantes.

A complexidade do que esta sendo ensinado pode também acarretar
perdas de informacdo. As pessoas assimilam uma certa quantidade de
informagdes num certo intervalo de tempo. Se essa informacdo for
demasiada, ou fér de dificil entendimento, essa assimilagio sera
prejudicada. Sabemos que o desempenho de uma pessoa depende muito
do treinamento que lhe foi dado, e de quanto assimilou desse treinamento.

A educagdo e o treinamento sdo a base de sustentagdo do TQC
{(Controle da Qualidade Total) ¢ a manutengdo da continudade do
processo de melhorias. Educagdc nfc pode ser confundida com
treinamento., A educaglio é voltada para a mente das pessoas e para seu
desenvolvimento. O treinamento ¢ voltado para o aprimoramento do
desempenho operacional. E fundamental o treinamento do individuo para
evitar que erros acontegcam. Portanto, fica claro aqui, que, para obter o
aprimoramento do desempenho humano, fazendo com que as pessoas
errem menos, e portanto melthore a qualidade dos processos em que atuam,
¢ primordial ¢ aprendizado.

Muitas mudancas estio sendo feitas na area de treinamento, tornando-os
muito mais interativos, criando condigdes para que as pessoas possam
vivenciar situagdes, experimentar ¢ conhecer as experiéneias bem sucedidas
das outras pessoas. Essas mudancas  estdo sende  conseguidas
transferindo-se o treinamento, geralmente realizado na sala de aula
(institucional), para ¢ local de trabalho (aprender fazendo). Alem disso,
novas formas de melhorar o processo de aprendizagem estdo sendo criadas
por meio de simulagbes em computadores.

Pesquisas realizadas por Park, revelam que uma pessoa retem somente
23% do que aprende ouvindo, 43% daquilo que ouve ¢ vé, ¢ 70% de tudo
o que ouve, vé e experimenta. Porisso, os treinamentos devem ser o mais
interativo possivel, com ilustragdes, exemplos, e atividades praticas. O
sucesso de um treinamento estd em criar nos participantes gosto pelo
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desafio, mostrar vantagens de se trabalhar em grupo, ¢ desenvolver
habilidades como inovaglo, capacidade de lideranca, planejamento e
tomada de decisdes.

As pessoas devem sentir necessidade do treinamento, elas tem que sentir
vontade em aprender cada vez mais. E importante que depois do
treinamento o trabalho seja operacionalizado, e que os resultados sejam
apresentados as pessoas para que elas possam avaliar as melthorias advindas
do treinamento. O treinamento deve abranger também o entendimento
dos procedimentos operacionais da atividade, descrevendo o trabalho a ser
realizado. Procedimentos claros ¢ simples facilitam a consolidagio do que
foi aprendido. Todo treinamento deve ser acompanhado da aplicacdo
pratica dos conhecimentos e habilidades adquiridos.

EBUCAR ~=w->  TREINAR ---->  FAZER

O sucesso de uma politica de tremamento, esta em se fazer um bom
planejamento com objetivos bem definidos, que atenda aos anceios dos
funcionarios ¢ da empresa, € que se baseie no plano de carreira do
funcionario. Isso s6 serd possivel se houver estabilidade de emprego, pois
o periodo de treinamento de um funcionario desde sua contratagdo até que
assuma plenamente sua fungio é de no minimo um ano,

Para Garvin, a politica de educag¢io e treinamento numa empresa deve
ser iniciada a partir do recrutamento e selecdo de pessoas com bom nivel
de conhecimento. As pessoas contratadas pela empresa devem atender aos
requisitos minimos exigidos para o cargo que irdo ocupar. O aprendizado
fornecido pela empresa deve consolidar o conhecimento existente ¢
adapta-lo de acordo com os objetivos da empresa. Se a pessoa contratada
ndo tem esse minimo de conhecimento indispensavel para assumir
determinado cargo, é ilusdo pensar que o treinamento ird suprir toda a
deficiéncia de conhecimento existente.

O investimento no desenvolvimento ¢ na utilizacde das habilidades das
pessoas 6 primordial. Cada pessoa possue certas habilidades que as diferem
uma das outras. Uma pessoa gosta mais de uma determinada tarefa do que
outra. A empresa precisa descobrir quais siio as habilidades de cada pessoa
para coloca-las na atividade mais adequada, de modo a obter o seu melhor
desempenho.
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As empresas ndo podem se esquecer que a educagio e o treinamento
permitem o crescimento do ser humano, ¢ promovem a motivagio desses.
Funcionarios motivados participam mais, desenvolvem mais trabalhos em
grupo e consequentemente apresentam um melhor resultado. E importante
que as pessoas sintam que o seu aperfeicoamento ndo € apenas necessario
para a empresa, como também ¢é primordial para o seu desenvolvimento
tanto pessoal como profissional. As pessoas precisam procurar melhorar,
procurar crescer, elas tem que querer aprender. Por outro lado, a empresa
tem que querer investir no funcionario, dar-lhe um crédito de confianga e
promover o seu aprendizado. O treinamento numa empresa pode ser
obtido de trés formas:

I. Treinamento no proprio local de trabalho ou “on the job”.

£ um tipo de treinamento realizado no préprio local de tralhalho,
tendo com objetivo executar as rotinas do dia-a-dia na pratica, de
modo que a pessoa possa adquirir conhecimento e experiéncia.
Geralmente esse treinamento é realizado pelos préprios colegas de
trabalho mais experientes ou pelos supervisores.

2. Autodesenvolvimento

Esse tipo de educacgido e treinamento € conduzido ao nivel individual
pelo esforgo do proprio empregado. Para isso ele deve ser desafiado a
resolver problemas. E a busca da necessidade de auto-realizacio.

3. Treinamento em grupo

E o tipo de educacdio e treinamento conduzidos ao aivel de toda a
empresa. Este tipo de educago e treinamento ¢ planejado pelo
departamento de treinamento ou por areas especializadas, e geralmente
sio feitos em turmas de 20 a 30 pessoas, dentro de salas de aulas.

Como fol visto até entlo, o aprendizado é mmprecindivel para as
empresas que querem melhorar 08 seus pProcessoes. £ importante
mencionar que a motivagio da pessoa influencia muito o seu
aprendizado. Pessoas motivadas, empolgadas com seu trabalho,
assimilam com maior facilidade o tremamento recebido do que outras
desmotivadas. Todo treinamento deve ser encarado pelo funcionario
como um método de crescimento e methoria da qualidade do seu
trabalho. Pessoas motivadas aceleram seu processe de aprendizagem e
retardam o processo de esquecimento.
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Ate aqur foi visto os méfodos que permitem que as pessoas
aprimorem o seu desempenho, seja por meic do aprendizado, por meio
de sua motivagdo e satisfagdo de suas necessidades basicas, seja por
meio do trabalho em equipe ou por meio de seu reconhecimento, que
também ¢ uma forma de motivagio. Com esses meios a qualidade dos
processeos poderd ser melhorada, e os erros devido ao fator humano
minimizados.

Nos proximos dois capitulos serdo apresentados dois estudos de caso
que comprovam que essas metodologias apresentadas, realmente
permitem methorar e aprimorar ¢ desempenho humano ¢ a qualidade
dos processos.

No primeiro estudo de caso, analisa-se 0s €rros em um processo
causados pelo fator humano. Interpreta-se suas causas, ¢ procura-se por
meio da implementagdo de agbes, aprimorar o desempenho humano, e,
como resultado, obter uma melhoria de qualidade do processo em
questdo. Verifica-se também nesse estudo, como um processo pode ser
afetado, e consequentemente o desempenho das pessoas, quando existe
uma mudanga de gerenciamento, ou uma mudanga de estratégia da
empresa, ou até uma mudanga de empresa, como € o caso da
terceirizacio de um processo produtivo.

No segundo estudo de caso, verifica-se como a mireducdo de
melhorias de qualidade na empresa, quando se implementa um sistema
da qualidade, como ¢ o caso da 150 9000, pode promover a motivagdo
das pessoas e a consequenie melhoria de qualidade dos processos em
que atuam, ¢ como as pesseas envolvidas nos processos afetados,
reconhecem essas melhorias.

Pag. 87 de 1681



CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO 1

ANALISE DE ERROS HUMANOS NUM PROCESSO DE
MONTAGEM DE PLACAS

Este estudo de caso analisa um processo de montagem manual de
compenentes eletro-eletronicos sobre uma placa, usada em sistemas ou
equipamentos eletronicos. Essa linha de montagem de placas pertence a
uma indstria do ramo de informatica, onde trabalham cerca de 500
funcionarios.

O objetivo desse estudo de caso ¢ o de analisar erros que acontecem
dentro de um processo produtivo, causados pelo fator humano, e, verificar
como utilizando-se dos métodos e ferramentas ja discutidos nos capitulos
anteriores, como por exemplo, melhoria das condigdes de trabalho do
operador, atendimento de suas necessidades basicas, treinamento,
conscientizacgio, aprendizado, ¢ outras a¢des que o motivem e que o facam
trabalhar em equipe, obtém-se como resultado uma melhoria de qualidade
nos pro¢essos em que atuam.

A proposta desse estudo € analisar porque as pesseas numa linha de
produgdo fabril que montam componentes manualmente em uma placa de
circuito impresso erram, quais sfo especificamente os problemas causados
pelo fator humano, porque ocorrem ¢ como, & como esses problemas
podem ser eliminados, ou reduzidos, quando se aplica os métodos descritos
na parte tedrica deste trabalho.

Além disso, esse processo foi terceirizado pela indistria de informatica
em questdo, para uma outra empresa, com responsabilidade de continuar
montando as mesmas placas anteriormente montadas, de acordo com o
indice de qualidade acordado entre as empresas. Durante processo de
terceirizacdo, os funcionarios da linha de montagem de placas da empresa
de informatica foram transferidos para a empresa terceirizada, e
mantiveram-se¢ nas mesmas atividades ao qual j4 estavam treinados. As
principais modificacdes ocorridas com esse processo de terceirizaglo, foram
a mudancga de gerenciamento; a contratagiio de pessoal novo e sem
treinamento; e a saida de alguns funcionarios chaves mais experientes.
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Sera também analisado como uma terceirizacdo pode influenciar a

qualidade e o resultado de um processo no que diz respeito ao desempenho
humano.

i

Esse estudo fol conduzido em 4 etapas descritas & seguir:

. Parte 1: Foi feito um diagnéstico inicial no processo, antes de ocorrer

a terceiriza¢do da 4rea para um fornecedor, de modo a analisar ¢
mensurar os erros humanos causados pelos funcionérios que atuam
nesse processo. E importante ser lembrado que a montagem de placas
consiste em um processo onde parte ¢ automatizada (as magquinas
colocam automaticamentie o0s componentes nas placas), e parte ¢
manual (os operadores colocam os componentes nas placas). Isso
acontece, pois nem todos os componentes podem ser colocados pela
magquina, ou por incapacidade do equipamento, ou pela dificuldade de
montagem de um dado componente, ou pela criticidade do
componente, que pode ser danificado ao ser colocado pela maquina.
Portanto esse ¢ um processo onde a interagdo homem-maguina
(conforme visto no capitulo 2} é fundamental para o bom desempenho
do processo. O objeto de estudo neste caso é o processo manual, e
portanto, ndo serd aqui discutidos problemas causados pelas macquinas.

Parte 2: Foi feito um diagndstico no processo, levando-se em
consideracdo os mesmos dados colhidos no diagnostico inicial, no
entanto, a coleta de dados foi feita apds a tercetrizagdo do processo, ou
seja, a passagem dessa linha para um fornecedor. O objetivo deste
diagnostico & comparar como o fator humano se comporta quando
existe uma mudanca estratégica no gerenciamento do processo em que
vem atwando. Por meio deste diagnostico consegue-se mensurar oS
erros humanos.

Parte 3: Nesta etapa, a partir dos resultados encentrados durante os
diagndsticos realizados nas partes 1 e 2 deste estudo, foram analisadas
as causas dos problemas encontrados, e foram definidas e
implementadas acdes, utilizando-se das metodologias discutidas neste
trabalho, com o intuito de melhorar a qualidade do processo, e
minimizar os problemas causados pelo fator humano. E importante
ressaltar que este estudo de caso fol conduzido pelo autor desse
trabatho {que trabalha na area de qualidade de produto na indistria de
informatica mencionada), por um engenheiro de processo da empresa
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de informdatica, que atua no processo de colocagio manual de
componentes nas placas, definindo os métodos de execucio do
trabatho, e por um engenheiro de teste de placas, que por meio de
testes eletricos e funcionais consegue avaliar a qualidade das placas
montadas, ¢ avaliar os problemas encontrados, de modo que se consiga
identificar se os problemas foram causados devido ao erro humano, ou
a outras causas tais como, equipamentos, processo, procedimentos, etc.

4. Parte 4: Foi feito um diagndstico final no processo, depois que as
agoes de melhoria foram implementadas, de modo a avaliar se os
métodos aplicados com o objetivo de minimizar os erros causados pelo
fator humano foram efetivos.

4.1. Diagnostico da situacéo inicial do processo

O primeiro diagnostico realizado foi feito com o intuito de se levantar o
namero de defeitos causados pelo fator humano, encontrados nas placas
montadas. Qualquer componente colocado em posigdo indevida, qualquer
componente colocado a mais, ou esquecido de ser colocado numa posicio
que deveria ser colocado, qualquer inversdo da polaridade dos
componentes durante a colocagdo na placa, ou, qualquer ligagio errada no
circuito da placa, conhecida como colocagdo dos jumpers, pode causar a
fatha funcional da placa.

Muitos problemas podem ocasionar a falha de uma placa. Além das
falhas citadas, relacionadas com o erro humano, existem outras falhas
causadas por outros fatores como por exemplo, componentes com defeito
elétrico {causados por uma fatha funcional do componente), problemas de
solda do componente sob a placa (causados pela maquina de soldagem),
que podem ser devido a falta de solda (o componente fica solto na placa)
ou curto de solda (muita solda foi colocada e curto circuitou 05 terminais
do componente); podem também ser encontrados problemas devido a ma
regulagem dos equipamentos, como terminal do componente torto,
componente danificado, trilha rompida, falta do componente, etc. e outros
problemas como, qualidade da matéria prima usada nas maquinas,
programagdo dos equipamentos, falta de manutengdo ou limpeza das
maquinas, etc, que também podem ser causados por erros humanos, mas
que ndo sera aqui analisado pois esse estudo de caso ira focar apenas o
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processo de colocagdo manual dos componentes, onde a maioria dos
problemas causados pelo fator humano sio encontrados.

Esse primeiro diagnoéstico realizado foi antes da area ter sido
terceirizada, onde praticamente existia uma situacdo estabilizada. A coleta
de dados fol feita num periodo de 30 dias, e observou-se que 16% dos
defeitos encontrados foram causados por erro humano no processo de
colocacdo manual dos componentes sobre as placas. Os defeitos que
ocorreram devido a erro humano nesse primeiro diagnéstico, foram
classificados em:

I. Falta de componente

Ao ser colocado os componentes na placa, seguindo as instrugdes de
montagem, © operador pode se esquecer de colocar um ou mais
componentes. Isso acontece pois um mesmo operador pode colocar
numa placa entre 10 a 20 ou mais componentes de uma s6 vez, ¢ se
ndo estiver atento pode deixar de colocar algum desses componentes,
Essa fol a maior causa dos problemas devido a causa humana
observada na coleta de dados realizada, e pela anélise feita,
correspondeu a 37% do total de defeitos encontrados devido a falha
humana. (Vide quadro 1}.

2. Falta ou inversdo de jumpers

Jumpers sdo ligagdes feitas entre componentes na placa, ou ligagdes
em conectores por meio de um fio elétrico ou atraves de dispositivos
plasticos ou metilicos que tem a fungdo de fazer uma ligagio elétrica
ou interrompé-la. O operador pode esquecer de fazer essas ligagbes ou
fazé-las de maneira indevida. Esse problema representou 28% do total
de problemas devido a faltha humana. (Vide quadro 1)

3. Componente trocado

O operador que estd montando 08 componentes sobre a placa pode
colocar um componente no lugar do outro, ou um componente errado
em determinada posi¢do. Observou-se analisando o total de defeitos
causados pelo erro humano que esse tipo de problema correspondeu a
15% dos erros encontrados. (Vide quadro 1)

4. Componente mal colocado
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O componente precisa ser adequadamente colocado na placa. Todos
08 seus terminais precisam ser encaixados na placa para que funcionem.
Se um terminal ficar para fora do seu local na placa, ou se ele entortar
¢ ndo der contacto, a placa nfio 1rd funcionar. Pela analise dos dados
coletados, observou-se que o problema de ma colocacdo dos
componentes nas placas correspondeuy a 10% de todos problemas
encontrados devido a falha humana. (Vide quadro 1).

5. Componente invertido

Alguns componentes eletricos tem polaridade, ou seja, tem posicdo
correta de encaixe na placa. Se essa polaridade nfo for obedecida, a
placa ndo ird funcionar. Observou-se que esse problema de inversdo da
polaridade correspondeu a 6% do total de problemas causados pelo
fator humano. (Vide quadro 1).

6. Tritha rompida, componente danificado, terminal amassado e outros

Os outros 4% de problemas causados pelo fator humano foram
devido a manuseio indevido, ou seja, descuido das pessoas ao manusear
as placas. Dentre esses casos, pode-se citar os problemas de trilha
rompida, que pode ocorrer quando a pista que faz a ligagiio entre um
componente ¢ outro & danificada por uso indevido de ferramentas, ou
por qualquer descuido do operador; também podem ocorrer danos no
encapsulamento dos componentes ou nes seus terminais. (Vide quadro

).

Um resumo dos problemas encontrados devido ao fator humano pode
ser visto no quadro 1, a seguir:
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Quadre 1 - Classificagdo dos defeitos causados pelo homem

I~ Falta de Componentes - 37% {
I - Falta ou inversac jumpers - 28% i
i - Componentes trocados - 15% !
I - Componentes mal colocades - 10% |
| -~ Componentes invertidos - 6% i
I - Manuseio - 4% |

Fonte: Elaboracdo prdpria

Os outros 84% dos problemas encontrados no processo de montagem
das placas foram devido a outros fatores ndo relacionados com o processo
de colocacdo manual dos componentes nas placas (componentes com
defeito elétrico, problemas de solda do componente sob a placa causados
pela maquina de soldagem, problemas devido a ma regulagem dos
equipamentos, como terminal do componente torto, componente
danificado, trilha rompida, falta do componente, etc} e que nio serdo aqui
analisados por nio ser essa a proposta deste estudo. No entanto, vale
lembrar que esses 84% podem englobar outros problemas causados pelo
fator humano em outros processos, como, qualidade da matéria prima
usada nas maquinas, programacgio dos equipamentos, falta de manutengdo
ou impeza das maquinas, etc.

4.2. Diagnostico e avaliacdo dos erros humanos apos
terceirizacao

Seis meses depois do processo de montagem de placas ter sido
terceirizado para um fornecedor externo, foi feito um diagnostico, com o
objetivo de se avaliar os problemas encontrados no processo ocasionados

por erros humanos. _

A coleta de dados foi feita num periodo de 10 dias dteis de produgio
de placas montadas, enfocando apenas os defeitos causados pelo erro
humano. Constatou-se que dos defetios encontrados, 25% foram causados
por erros humanos. Comparando-se com o diagnoéstico inicial feito no
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mesmo  processo antes de ele ter sido tferceirizado, observa-se que o
percentual de falhas devido ao fator humano subiu de 16% para 25% apds
a terceirizacdo. Os problemas encontrados foram os mesmos que os
levantados durante o primeiro diagndstico, no entanto cada contribuidor
de problema se apresentou em porcentagens diferentes, conforme
apresentado a seguir no quadro 2:

Quadro 2 - Classificacdo dos defeitos apds terceirizagio

mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmm

I -~ Falta de Componentes - 13% !
I~ Falta ou inversao jumpers - 25% !
I - Componentes Irocados - 31% i
|~ Componentes mal colocados ~ 3% !
i - Componentes invertidos - 14% !
I - Manuseio - 14% ]

Fonte: Elaboracde propris

A proxima etapa desse estudo ¢ entender as causas dos problemas
ocasionados pelo homem, ou seja, porque acontecem, € definir as a¢des a
serem implementadas para corrigir ou minimizar os erros devido ao fator
humano.

4.3. Analise das causas dos problemas e as acbes de methoria

Aqui é feito uma analise sobre os erros causados pelo fator humano
observados no processo de montagem de placas ¢ identificados durante os
diagnosticos | e 2 realizados (antes ¢ depois da terceiizagio). E necessario
que se discuta os principais problemas e suas causas para poder entender o
porqué esses erros acontecem. (Juando se consegue entender as causas dos
problemas, ou seja, a raiz do problema, fica mais facil definir agdes que
possam ser implementadas no processo e que possam resultar em uma
melthoria de qualidade, ja que o objetivo principal desse trabalho, & obter
uma melhoria de qualidade dos processos, utifizando-se das metodologias
discutidas no capitulo 3, para obter o aprimoramento do desempenho
humano e redugdo dos erros causados pelas pessoas.
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Os principais problemas analisados foram:
[. Componentes trocados ou invertidos

Durante a montagem de uma placa de circuito impresso montada
manualmente, alguns componentes podem ser montados trocados, ou
ate mesmo invertidos (no caso de componentes com polaridade).

O caso de troca de componentes, pode ocorrer quando ¢ operador
tem muitos componentes semelhantes para serem montados e confunde
a posicdo correta de montagem.

O caso de inversdo, pode ocorrer quando a posigio correta do
componente ao ser inserido na placa nio € observada nas instrugoes de
trabalho.

O teste de in-circuit (testador tipo cdmara de pregos que serve para
testar a funcionalidade de cada componente em separado na placa),
bem como o testador funcional (para testar a funcionalidade da placa),
tem a funcio de detectar esses problemas de componentes invertidos ou
trocados, porém nem sempre 1ss0 ocorre, muitas vezes o testador “in-
circuit” ndo tem cobertura de teste de [00% e deixa de testar alguns
componentes.

Existem também alguns componentes que tem funcgio especifica no
produto, € que sO serd solicitado mediante uma condigdo especial
durante o funcionamento do produto, ¢ ndo durante a fase de teste
funcional. Porisso, alguns desses problemas poderdo ser detectados no
cliente, depois que o produto ja estd em utilizagdo.

As causas mais frequentes de ocorréneia desses problemas sdo:

* Contratagdo de pessoal novo {d colocado na operagdo sem qualquer
treinamento,

¢ Falta de um fluxo de informagbes que permita identificar quem
esta errando, e que permita a pessoa saber que errou. ‘

+« Mudanca frequente da atividade que o operador realiza. Nem
sempre o mesmo operador monta a mesma placa ou insere os
mesmos componenies.
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* Instrugdes de trabalhos com desenhos da placa e componentes de
forma complicada, mal desenhados, sem o uso de cores ou
distingdio clara entre componentes.

* Lay-out da placa de dificil visualizagdo.
* Um mesmo operador montando muitos componentes semelhantes.

* Projeto feito sem se preocupar com o modo mais facl de
montagem.

* Falta de treinamento adequado.
* Falta de conscientizagdo das pessoas para com a qualidade.

* Tarefas repetitivas ¢ enfadonhas, que levam o operador ao cansago
e muitas vezes a perder sua concentragiio ne trabalho.

* Falta de motivagdo dos operadores/funcionarios.
* Falta de pecas, 0 que acarreta montagem incompleta das placas.

Verifica-se que os problemas descritos, basicamente acontecem
devido a dois fatores principais: O fator relacionado com o aspecto
humano (a falta de treinamento e motivagdo dos funciondrios) ¢ o
fator relacionado com o processo {espago fisico inadequado,
instrugdes/procedimentos complicados, falta de pecas, ete).

. Falta de componentes

Durante a montagem de uma placa, o operador pode deixar de
colocar algum componente sobre a placa. As causas mais frequentes
desse problema acontecer sdo:

+ Nio se utihizar adequadamente das mstrugdes de trabalho

* Falta de atencdo/concentragido

» Falta de treinamento para desempenhar a atividade

s Montagem de muitos componentes semethantes ao mesmo tempo

s Tarefas repetitivas ¢ enfadonhas, que levam o operador ao cansago
e muitas vezes a perder sua concentragio no trabatho
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3. Falta ou inversdo de jumpers

A colocagdo de jumpers é uma atividade muito complexa que requer
alta concentragio. Os terminais do conector onde os jumpers vio ser
ligados sdo muito proximos um do outro, e em alto numero, o que
dificulta a correta ligaclo. As ligacSes entre componentes também
podem ser esquecidas se ndo se seguir as instrugdes de trabalho,
Algumas formas de se evitar esse problema & colocar pesscas mais
experientes nessa atividade, reforgar o treinamento, subdividir as
atividades de colocagdo dos jumpers, fazer rodizio de atividades para
diminuir a repetitibilidade da tarefa, etc.

A partir do conhecimento das causas dos problemas, passou-se entdo, a
procurar identificar quais ag¢des seriam implementadas de forma a
minimizar os problemas identificados. As agdes definidas foram agrupadas
em 4 grupos: 1. agdes de melhoria no processo; 2. agdes relacionadas com
o aprendizado; 3. ag¢les relacionadas com a motivacio dos funcionarios e
satisfagdio de suas necessidades e condigSes de trabalho; 4. agdes
relacionadas com a mailor integracio do grupo ¢ trabalho em equipe.

t. Ac¢des de melhoria no processo
* Melhorna da coleta de dados

A primeira providencia tomada fol a implantagdo de um
formulario para registro dos defeitos observados durante inspegio
final do processo de montagem manual das placas. Isso fol
necessario, pois até entdo desconhecia-se guais eram 0s principais
problemas ocorridos devide a falha humana. Esse formulario
passou a ser preenchide pelo inspetor responsavel pela verificagdo
final da placa montada. A importancia dos dados descritos nesse
relatorio, esta em se identificar qual fol o erro cometido, ¢ quem
foi o responsavel pelo erro. A identificaciio do responsavel pelo
problema nic ¢ feito com intuito de “achar o culpado”, mas sim
para poder avaliar melhor o motivo do problema estar
acontecendo, as vezes, aquele determinado funciondrio é novo e
precisa de treinamento, ou esta com algum problema que o levou a
cometer o erro. Pode ser inclusive, um caso de algum funcionario
descontente com sua atividade, ou desmotivado com a empresa.
Outra finalidade de se identificar a pessoa gque cometeu o erro &
comunicar a ela o que errou ¢ o que fazer para corrigir o erro. Na
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maior parte das vezes o funcionario que errou, ndo sabe que errou,
e volta a cometer o mesmo erro mais tarde. E importante, entdo,
que ele conhega seus erros, ¢ que seja instruido de como eviti-los.

Contratagdo de um inspetor de qualidade

Um inspetor foi contratado com intuito de gerenciar os
problemas ocorridos, ¢ implementar as agles corretivas e
preventivas. Tendo como base os dados identificados no
formulario, o inspetor podera identificar quem sdo as pessoas que
estio cometendo erros, classificar os tipos de erros, ¢ identificar
gque tipo de treinamento & necessdrio para aquele determinado
funcionario. As vezes, sO € necessdrio avisa-lo, para que ele preste
mais atencdo naquele item na proxima vez, outras vezes €
necessario um acompanhamento mais de perto, instruindo o
funcionario de como fazer sem errar. Além disso o inspetor, pode
discutir com 0§ engenheiros responsaveis pelo processo agdes para
o grupo, como mudanca de lay-out, mudanca da maneira como
aquele processo esta sendo conduzido, etc.

Reestruturacio das atividades operacionais

Foi revisto o tipo de atividade por funcionario. Para aqueles
mais experientes foram designadas atividades mais complexas, o3
novatos ficaram com atividades mais simples. E claro que esses
novatos precisam ser melhor treinados para que possam adguirir
experiéncia, ¢ gradativamente passar a fazer atividades mais
complexas. Observou-se também que as pessoas nlo eram fixas
por atividade, e cada dia elas faziam uma atividade diferente tendo
que aprender sempre algo novo. Tentou-se entdo, fixar as pessoas o
maximo possivel, e balancear a rotatividade conforme fossem
adquirindo experiéncia. O engenheiro do processo fez uma revisio
geral em todo o processo, reavaliando a distribuigio de atividades
por operador, verificando complexidade, repetitibilidade de um
mesmo componente, localizagio de um componentie na placa, ete, e
adequando as pessoas as atividades.

Revisio das instrugdes de trabalho

Todas as instrugdes de montagem das placas foram revistas.
Foram feitas instru¢des em forma de desenhos, espécie de mapas de
localizacdo dos componentes na placa. Cada operador recebeu um
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desenho com a disposicdo dos componentes que deveria montar.
Os desenhos/instrugdoes, ficaram mais claros, legiveis, e foram
pintados com varias cores, cada cor indicando um tipo diferente de
compaonente.

2. Agdes relacionadas com o aprendizado

Uma agdo de extrema importancia fol a de promover ¢ treinamento
do pessoal da 4area de montagem de placas. Esse treinamento foi
dividido em duas etapas: Treinamento operacional (ministrado pelo
engenheiro do processo de montagem de placas) € o treinamenio
conceitual em qualidade (ministrado pelo engenheiro de qualidade).

O treinamento operacional foi feito reunindo-se todos os
funcionarios da area de placas montadas, ¢ explicando-thes como fazer
suas atividades, como utilizar as instrugdes de trabalho, o que fazer
quando tiverem davidas ou necessitarem de auxilio. Esse treinamento
teve uma etapa de acompanhamento do processo. Alguns funcionarios
mais experientes passaram a acompanhar o trabalho dos mais novos,
de modo a explicar como fazer o trabalho sem errar.

Téo importante quanto o freinamento operacional, aquele que
mostra como fazer, &€ o treinamento conceitual em qualidade, que
explica como fazer bem feito. Esse treinamento visa aprimorar os
conhecimentos do funcionario em relagdo a qualidade. O curso tenta
abordar o assunto qualidade, montrando-lhes que qualidade & fazer
bem feito seu trabalho, e isso s6 ¢ possivel quando se conhece bem o
que precisa ser feito, quando existe concentragdo naguilo que se faz,
quando seu proprio trabalho é fetto e revisado de modo a estar sempre
prevenindo que o erro acontega.

Verificou-se que o curso foi de grande valia para os funciondrios, e
que muito contribuiu para a sua motivagdo. Além do fato das pessoas
"gostarem de aprender”, elas também “querem aprender”. Esse & sem
davida um fator muito importante para motivar as pessoas. O
treinamento  também contribui  fortemente para a melhoria da
comunicacdo entre funcionirios e a empresa.

3. Acoes relacionadas com a motivagdo dos funciondrios ¢ com suas
condigbes fisicas de trabalho
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Além do treinamento, que ¢ uma forma de motivacio dos
funciondrios, uma outra acfio implementada foi a de melhorar a
comunica¢do dos operadores com o0s engenheiros responsaveis pelo
processo ¢ com sua chefia. E de fundamental importdncia que todos
trabalhem contentes e motivados. Melhorando-se a comunicacio, faz
com que cada funcionario se aproxime mais de sua chefia e possa
colocar os seus pontos de insatisfacio. Conforme ja visto na parte
teorica desse trabalho, a insatisfagdo ¢ uma fonte de desmotivagio, que
pode levar o funciondrio a cometer erros. Ninguém gosta de fazer
aquilo que nio gosta, ou ninguém gosta de fazer quando ndo esta
contente com o seu trabalho, ou com a empresa. O operador passou a
ser acompanhado mais de perto, para verificar porque erra, quais sdo
os seus problemas, o que pode ser feito para melhorar. Para a empresa
¢ importante o acompanhamento do trabalho das pessoas mais de
perto, para saber quais sdo suas diftculdades, identificar os problemas
mais comuns, ¢ evitar que acontegam.

Uma acdo implementada relacionada com a melhoria das condigdes
de trabalho, foi a mudanga da bancada de trabalho e a introdugdo de
esteira rotativa onde a placa flue com maior facilidade. A necessidade
de uma nova bancada fot constatada apos observar-se que havia um
certo acomulo de placas para serem montadas em alguns postos de
trabalho, ja gue alguns operadores eram mais ageis € outros pem tanto.
Com a introducdo da esteira, o ritmo do trabalho é definido pela
velocidade da esteira, se existe algum funcionario mais lento do que
outro, a sua atividade deve ser dimensionada, de modo que ele coloque
um numero menor de componentes na placa.

. Agdes relacionadas com o trabalho em equipe

Os montadores e inspetores, assim como os engenheiros do processo,
passaram a atuar mais em conjunto, como uma equipe. Reunides
foram implementadas com a finalidade de se discutir os problemas
encontrados, como corrigi-los, e prevenir sua re-ocorréncia.  Outra
finalidade dessa reunido foi a de discutir melhorias que possam ser
implementadas no processo, ou nas condigdes de ftrabatho dos
funcionarios, de modo que se melhore a quahidade do processo.

Pag. 100 de 464



A préxima etapa desse estudo, foi avaliar se, todas as agdes
mplementadas, descritas acima, foram realmente eficazes quanto aos
resultados de melhoria obtidos, conforme ¢ apresentado a seguir.

4.4. Medicao e avaliacdo apods implementacdo das melhorias

Apos implementacdo de todas as a¢des descritas no item anterior, fol
feita uma coleta de dados, num periodo de 10 dias Gtets de produgio de
placas montadas, enfocando mais uma vez apenas os defeitos causados pelo
erro humano. Constatou-se que dos defeitos encontrados, 2.5% foram
causados por erros humanos.  Comparando-se com os diagnosticos
anteriores observa-se que os problemas causados pelo fator humano foram:

DIAGNOSTICO INICIAL @ 16%

DIAGNOSTICO APOS TERCEIRIZAGAG: 25%

DIAGNGSTICO APGS ACOES DE MELHORIA: 9,5%

Os problemas encontrados nesse diagndstico final, foram os mesmos dos

apresentados durante os outros dois diagnosticos, conforme pode ser visto
no gquadro 3.

Quadro 3 ~ Classificacdo dos defeitos apbs agbes de melhoria

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

ke ek ek bk ke A BN ME WA MU R PN MR VR R N Ty o e e e e e e e

I~ Falta de Componentes - 28,2% |
I - Falta ou inversao jumpers - 27,8% |
I - Componentes trocados - 15,4% |
I - Componentes mal colocados - 12,1% |
I - Componentes invertidos - 15,0% |
i - Manuseio - 9,5% |

Fonte: Elaboragdo propria
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Observa-se pelos resultados apresentados anteriormente, que houve uma
grande melhoria em relagdo aos problemas causados pelo fator humano, de
25% para 9,5% apds implementacdo das agdes. Portanto, verifica-se que
um bom trabalho pode ser feito nessa area humana, quando forem
direcionadas agOes eficazes ao processo onde o operador estd inserido.

Enfim, esse estudo procura demonstrar que o uso de metodologias
conforme as descritas no capitulo anterior, ajudam em muito a melthorar a
qualidade dos processos por meio do aprimoramento do desempenho
humano,.

O desempenho humano foi melhorado devido a treinamento e
conscientizacio dos funcionarios, ou seja, por meio do aprendizado. O
treinamento ¢ a melhoria da comunicacdo com a chefia, com os colegas de
trabatho, com a empresa de modo geral, ajudam a resolver os problemas
que levam a insatisfacdo dos funcionarios, ¢ a promover a motivagio das
pessoas. O desempenho humano também foi melhorado com a melhoria
das condigdes de trabalho: Mudanga das esteiras, desenhos e instrugdes de
trabalho simplificadas e claras, redistribuigdo das atividades, de modo a
ninguém ficar sobrecarregado, ete. O trabalho em grupo também foi
reforcado melhorando-se a comunicagdo, ndo s6 com a chefia, mas
também entre 0s préprios funciondrios. A busca de um objetivo comum &
muito importante para promover a motivagdo das pessoas.

Esse resultado de 9.5% de defeitos encontrados devido ao fator humano,
ainda poderia ser reduzido se um trabalho mals intenso viesse a ser feito
na area e saldrios, beneficios, e motivacdo dos funcionarios. Um
programa de recompensas também contribuiria em muito para promover a
motivagdo das pessoas ¢ e a consequente melhoria do desempenho das
atividades, pontos esses aqui nfo abordados.
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CAPITULOD 5 - ESTUDO DE CASQ 2

IMPACTOS DA IMPLANTACAQ DE UM PROGRAMA ISO 9000
SOBRE O FATOR HUMANO

Nesse estudo de caso, pretende-se analisar o comportamento dos
funciondrios de wuma empresa durante ¢ apoés um  processo  de
implementacio da norma ISO 9001 e verificar se esse programa ajudou a
promover a motivagdo das pessoas € consequentemente a diminuicido dos
erros causados pelo fator humano.

A empresa analisada pertence ao ramo de eletrodomésticos e produz um
alto volume de produtos, dos quais exporta 85%. A empresa possui cerca
de 4000 funcionarios ¢ procurou a certificacdo 180 9001 para obter um
mator reconhecimento em qualidade a nivel mundial, 18 que exporta
grande parte de sua produgdc. A empresa miciou o seu processo de
preparacdo para a certificagdio realizando um diagnéstico inicial no seu
sistema da qualidade, e definindo a¢des a serem implementadas a partir
desses resultados obtidos. A seguir, definiu um cronograma de
implementacdo das agdes, de modo que em 1| ano pudesse ter todo o seu
sistema da qualidade implementado e em funcionamento, segundo os
requisitos da norma ISO 9001

Durante essa fase inicial de implementagdo das atividades preparatorias
para a certificacido, o autor deste frabalho conduziu uma primeira pesquisa
com os funcionarios desta empresa, com o intuito de se avaliar o grau de
satisfacio das pessoas com a empresa. Parte-se aqui do presuposto que, se
os funcionarios estdo descontentes com a empresa ¢ desmotivados com o
seu trabalho, um processo de implementagdo de qualquer programa de
qualidade torna-se muito doloroso para todos. Portanto, a primeira parte
desse trabalho de pesquisa serviu para avaliar o grau de satisfacdo das
pessoas com seu trabalho e com a empresa; o estado de motivagdo das
pessoas; a eficdcia da comunicagdo empresa e funciondrio; o trabalho em
equipe; © reconhecimento da empresa em relagho ao trabalho dos
funcionarios; & a forma de se melhorar a qualidade dos processos segundo
Optica dos proprios funcionarios,

Ainda durante fase de implementacdo das acées para adequar o sistema
da gqualidade da empresa aos requisttos especificados na norma 150 9001,
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fol feito uma segunda entrevista com os operadores/funcionarios da
empresa, de modo a poder avaliar a percepcio destes quanto aos beneficios
que a 180 92001 estava trazendo para o seu trabalho, e para si préprios.

Finalmente, seis meses apds a empresa ter sido certificada 15O 9001, ou
seja, ter sido auditada e sido recomendada pelos auditores a obter o
certificado, foi conduzida uma terceira pesquisa, também pelo autor deste
trabalho, que ndo pertence a empresa em uestio, com a finalidade de se
medir e se avaliar os beneficios que a norma trouxe para a empresa.

Essa pesquisa ndo teve nenhum caricter estatistico, apenas serviu para se
tirar uma fotografia de como alguns empregados da empresa se sentem em
relagdo a implementagdo de um sistema da qualidade. Essa pesquisa como
um todo foi conduzida, entrevistando-se 20 pessoas na primeira parte, 20
pessoas na segunda parte e 40 pessoas na Gltima parte da pesquisa,
totalizando 80 pessoas entrevistadas, entre, operadores, contra-mestres, ¢
encarregados, dos quais 50% com mais do que 10 anos de trabalho nessa
empresa. Levantou-se também que, 50% dos entrevistados tinham apenas
0 gindsio completo e 50% tinham colégio completo, dos quais 20% tinham
alguma espécie de curso téenico ou especialidade técnica.

Antes de se partir para a analise das pesquisas com ©0s funcionarios, é
interessante  verificar como a empresa conduziu © seuy programa de
implementago da norma. O trabalho se iniciou com um diagndstico
inicial, para avaliar a situagdo da empresa em relagdo aos requisitos
especificados pela 1SO 9001, e wverificar o quio longe a empresa se
encontrava da certificac@o. A partir dos resultados desse diagndstico € que
a empresa definju a estratégia de adequagdo aos itens da norma.

5.1. Diagnédstico da situacio inicial

A empresa comecgou seu processo de implementagao da 1SO 9001,
fazendo um diagnéstico do seu sistema da qualidade, segundo 0§ requisitos
da norma. Esse diagnostico foi conduzido em todas as dreas da empresa. A
empresa detectou durante diagndstico muttos pontos gue precisavam ser
adequados, implementados ou melhorados para que a empresa atendesse
aos requisitos definidos pela norma.
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inicialmente a empresa possuia um gerenciamento informal, onde nio
existiam reunifes programadas e periddicas enfre geréncia [/ supervisio e
supervisdo [ encarregados / operadores. Quando algum tipo de reunido
acontecia, elas ndo eram documentadas. Conforme item 4.1 da norma -
Responsabilidade da administragdo - esse sistema gerencial deve ser formal
e documentado.

Segundo a norma, a empresa deve ter um manual da qualidade e um
plane da qualidade definindo metas ¢ objetivos para a qualidade, no
entanto, esses documentos eram inexistentes até entio.

A norma também pede que todos os processos de uma empresa sgjam
documentados por meio de procedimentos e intrugdes de trabalho, no
entanto, todos os processos da empresa eram tratados de manewra informal
e ndo documentados. Além disso, a empresa deve também manter uma
sistematica de controle, revisdo e distribuicdo de seus documentos.

Quanto ao item aquisicdo, a norma pede para que a empresa tenha um
processo de qualificagdo e acompanhamento dos seus fornecedores. Nessa
empresa  Inexistia um  programa de parceria ¢ certificagio de seus
fornecedores. Quase todos os itens comprados de fornecedores inham
inspecdo de entrada, ¢ esses resultados de inspe¢do ndc  eram
documentados. Um dos requisitos da norma é que dados de inspegido
sejam registrados.

Além disso, nem todos os infrumentos ¢ equipamentos da empresa,
tinham um controle rigido ¢ periddico de aferigdo | calibragdo, conforme
requisito da norma que enfatiza o controle de aferigdo dos equipamentos
usados nos processos produtivos.

Materiais nfo-conformes ndo eram adequadamente identificados,
segregados, e analisados, e agdes corretivas ¢ preventivas eram definidas de
maneira muito informal, e esses dois itens sdo requisitos muito criticos da
norma.

Um outro requisito da norma trata do item armazenamento do material
no estoque e linhas de produgdo, no entanto, o armazenamento ¢
localizagdo do material na expedicio e demais estoques ndo eram
adequados.
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Registros e indicadores ndo eram formalmente definidos em nenhuma
area, inclusive registros formais de treinamento. Na drea de treinamento a
empresa teve que fazer um grande trabalho, desde o levantamento de
necessidades de tretnamento dos funcionarios, até a introduc¢do de cursos
mais formais, ¢ regisiro desses cursos. Os operadores tiveram que passar
por um treinamento “on the job”, ou seja, no proprio local de trabalho, de
modo a serem certificados, procedimento esse requerido pela norma.

Com o resultado obtido no diagndstico, observou-se que muito trabalho
precisaria ser feito, e principalmente muito trabalho envolvendo a
participagdo das pessecas. Uma afividade muito trabalhosa € documentar
todos os processos da empresa em forma de procedimentos ¢ instrugdes de
trabatho. Essa atividade requer a participa¢do das pessoas envolvidas em
cada atividade. E recomendavel que quem escreva o procedimento seja o
proprio executor da atividade. E ele que conhece em detalhes o que fazer e
como fazer. Além disso, a empresa precisa definir uma sistematica de
controle, revisio e distribuigdo de documentos, que muitas vezes requer o
homem no controle dessa atividade. Algumas empresas estdo
informatizando esse controle de revisdo e distribuicldo, mas mesmo assim é
fundamental a participacdo do homem definindo os pardmetros para que
um sistema de controle da documentacio funcione adequadamente.

O sistema gerencial, os planos da qualidade, as metas a serem seguidas
pela empresa, sdo atividades que requer definigdes gerenciais. As pessoas
irdo seguir as diretrizes especificadas.  Registros que comprovem a
atividade realizada ¢é fundamental, pois os auditores se baseiam em
observagbes objetivas para verificar se um item estd ou ndo sendo
cumprido. O homem &, mais uma vez, o responsavel por gerar estes
registros, e controla-los.

Quando a empresa acabou o seu diagndstico e definiu o que seria
necessario fazer, entdo, comegou a trabalhar de modo a adequar o seu
sistema da qualidade aos requisitos da ISO 9001. Muitas melhorias foram
feitas e muitos itens inexistentes foram introduzidos na empresa de modo
que estivesse pronta para a auditoria de certificagéo.

A empresa criou um sistema gerencial com reunides formais e
periodicas, documentadas em atas. Com a definigdo e implantagdo desse
sistema gerencial, methorou muito a comunicagdo funcionarios/geréncia.
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Durante essas reunides a geréncia passou a discutir com seus funcionarios,
os indicadores e resultados operacionais dos processos, assim como o0s
objetivos € metas a serem atingidos.

Um Manual de Quahdade foi elaborado, descrevendo todo o sistema de
qualidade da empresa e também fol definido um plano da qualidade com
metas e objetivos para a qualidade a curto ¢ meédio prazo. Todos os
processos foram documentados em procedimentos € instrugdes de trabalho,
e a empresa criou uma sistematica de emissdo, controle e distribuigdo de
documentos [ procedimentos / instrugdes.

Foi desenvolvido uma metodologia para acompanhamento de
fornecedores, por meio de um programa de parcerta. Foram definidas
metas para certificacdo dos fornecedores e reduglo da inspecdo de
recebimento. Todos os resultados de inspecgfio de recebimento passaram a
ser documentados e acompanhados de modo que agdes pudessem ser
direcionadas e priorizadas.

Materiais ndo-conformes passaram a ser adequadamente segregados,
identificados e analisados, e a empresa criou uma metodologia de acgdes
corretivas © preventivas, de modo a solucionar alguns problemas e prevenir
a ocorréncia de outros. A orgamizagdc das areas melhorou. Foram feitas
muitas mudangas de lay-out, otimizag@o de espagos, pintura das areas,
Iimpeza, eto.

O fluxo de produglo passou a ser controlado com o uso de fichas de
acompanhamento do material. Cada etapa do processo e a proxima
passaram a ser iwdentificadas.

Todos os instrumentos e equipamentos passaram a ser aferidos e
calibrados periédicamente, e a sala de metfrologia foi ampliada e teve
melhorias, como a instalacdo de controladores de temperatura ¢ umidade.
Foi instalado um software para controle de afericdo de todos os
mstrumentos da empresa.

A area de expedigio ¢ os almoxarifados foram reorganizados, criando-se
uma sistematica de localizaciio dos materiais, que até entio era mexistente
ou deficiente.
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Todos os funcionarios foram treinados em ISO 9000, e iniciaram
trabalhos em grupos onde discutiam assuntos como [8O, qualidade,
seguranga, etc. Um trabalho sobre levantamento de necessidades de
treinamento foi feite com cada supervisdo/geréncia e a partir dai definido o
plano de treinamento para os funcionérios.

A etapa de implementagao dos requisitos da norma, ¢ a etapa onde as
pessoas, ou seja, 0s funcionarios séo fortemente envolvidos nos processos,
pois slo ¢les que efetivamente implementam a sistematica de qualidade na
empresa. A geréncia deve definir as metas e estratégias a serem seguidas,
mas os funciondrios sdo aqueles que irdc transformar metas e estratégias
em attvidades concretas. Essa etapa de implementacio é a que leva mais
tempo num processo de certificagio. No caso da empresa analisada, ela
precisou fazer varios ajustes no seu processo, e precisou implementar
muitas atividades que eram inexistentes até entdo, como reunides
gerencials, e/on departamentais, controle de produtos nio-conformes,
programa de parceria com fornecedores, definicio de uma metodologia de
aches corretivas e preventivas, afericdo de instrumentos, ampliando inclu-
sive seu laboratorio metrologico para que tivesse capacidade de aferir
internamente todos os equipamentos.

Em paralelo a esse processo, foram conduzidas as entrevistas com os
funciondarios. Cada etapa da entrevista serviu para avaliar os resultados da
implementagio da ISO 9001 na empresa e averiguar os impactos sobre o
fator humano. A seguir é descrito cada etapa da pesquisa.

5.2. A satisfacdo das pessoas com a empresa

Essa primeira parte da pesquisa busca avaliar o grau de satisfagdo das
pesspas para com a empresa. E importante conhecer o estado de espirito
das pessoas, para entdo avaliar os resultados obtidos com a implementagio
da ISO 9001 na empresa em questdo. As perguntas da primeira parte desse
questiondrio foram:

1. Qual o seu nome completo?
2. Qual a spa atividade na empresa?

3. A quantos anos vocé trabalha nessa empresa ¢ nessa atividade?
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Qual o seu nivel de escolaridade?

Vocé gosta do tipo de trabalho que faz? Porque?

Voce se sente motivado a trabalhar?

O que poderia ser feito para melhorar sua motivacio?
Vocé esta contente na empresa em que trabalha? Porque?
O que vocé acha que sua empresa poderia fazer por voce?
Existe boa comunicagdo com a empresa?

Existe espirito de equipe entre seus colegas de trabalho?
Vocé € reconhecido pelo trabatho que faz? Como?

O que vocé entende por qualidade?

Como vocé poderia melhorar o trabalho que vocé faz?

A seguir é discutido os resultados obtidos para cada questdo formulada,

modo que se tenha uwma clara visdo do estado de animo dos

funcionarios desta empresa no micio do processo de implementagdo da
ISO 9001,

5.2.1. Satisfacao com o trabalho

As respostas sobre satisfagdo com o trabalho mostrou que 100% dos

entrevistados gostam do trabalho que fazem. Quando lhes foi perguntado
o porqué, algumas de suas respostas foram:

e "Porque estou sempre resolvendo problemas, ¢ isso faz com que o

trabatho nio vire rotina, estou sempre aprendendo coisas novas”,

“Porque domino aquilo que fago”;

"Porque tenho observado um resultado positivo na empresa, com o
meu trabalho™;

“Porque tenho sempre desafios”;

“Porgue ndo € um trabalho rotineiro, trabalho com pessoas, e iss0
representa um desafio dia-a-dia”;
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* "Porque estou sempre ocupado, tomo decisdes e agdes quando acontece
um problema”;

* “Porque fago parte de um processo que gera produtcs para o
consumidor final”.

Pelas respostas verifica-se que as pessoas gostam de desafios, de
trabalhos nfo rotineiros, de tomar decisdes, de ter seu trabalho
reconhecido, de aprender coisas novas. E portanto, conclut-se que, para o
operador errar menos ele precisa estar treinado, estar motivado, executar
tarefas atraentes e ndo repetitivas, sentir-se importante, ser reconhecido
pelo seu trabalho e estar preparado para tomar decisbes.

5.2.2. Motivacao com o trabatho

A analise dessa pergunta em relagdo a motivagdo com o trabalho,
mostrou que 80% dos entrevistados estdo motivados, e os outros 20%
acham que poderiam estar mais motivados do que atualmente estio. E
interessante nesse caso, analisar as respostas fornecidas por aqueles que
sentem que poderiam estar mais motivados. Um operador respondeu que
se tivesse um nivel de escolaridade maior (s¢ tem ginasio), poderia exigir
mais da empresa, mas como ndo tem se sente satisfeito com a empresa, no
entanto tem vontade de continuar os estudos para almejar maiores
responsabilidades. Um encarregado respondeu que sua motivagdo poderia
ser maior, se as melhorias que propde para a supervisdo ndo fossem
bloqueadas. Sente-se amarrado para implementar alteragGes ¢ melhorias
no seu processo, ¢ isso ¢ um fator desmotivador.

Quando thes foi perguntado, o que poderia ser feito para melhorar ainda
mais sua motivagio, algumas de suas respostas foram:
* “Gostaria de ser promovido, e ter um maior crescimento profissional”;
* “Gostaria de fer mais oportunidades para evoluit”;

* “Gostaria que a comunicaglo entre a empresa € nds funcionarios fosse
melhorada”;

» "Tenho idéias de melhorias no processo, no entanto gostaria que elas
fossern implementadas por meus supervisores”;
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s “(Gostaria de ser mais ouvido”,

Verifica-se aqui que as pessoas querem ser ouvidas, querem se sentir
importantes, querem participar. A empresa precisa dar aberturas para que
os funciondrios se sinfam Importantes, participativos, ¢ assim possam estar
maits motivados.

5.2.3. Satisfacdo com a empresa

As respostas em relagdo a pergunta sobre a satisfacdo do funcionario
com a empresa, mostrou que 100% das pessoas entrevistadas gostam da
empresa em que trabalham. Quando lhes foi perguntado o que a empresa
ainda poderia fazer por seus funcionarios algumas de suas respostas foram:

* “A empresa poderia dialogar mais com seus funcionarios, ¢ verificar o
motivo do descontentamento existente em alguns casos”;

» “Implementar programas de treinamento, por exemplo, supletivo para
20.gran”;

* “Melhorar mais a organizacdo, o que ja vem acontecendo com a
implementacio da ISO 90007

+ “Conscientizar mais as pessoas para trabathar com qualidade”;
s “Reforcar treinamento”;

* “Fornecer mais treinamento”;

« “Diminuir sobrecarga de trabalho”;

* "Melhorar a demora em reposicio de pessoal”;

*+ “Diminuir a burocracia para resolver alguns problemas”;

¢ "Melhorar comunicagio empresa - funcionario”;

* “Melhorar area de recursos humanos”;

+ “Melhorar comunicacdo, pois algumas informagdes solicitadas ndo sio
retornadas para os funcionarios”;

* “Reconhecer mais as pessoas que trabathem bem”;

¢ “Diminuir barreiras impostas por pessoal mais antigo”.
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Analisando as respostas acima, conclui-se gue as solicitagdes de melhoria
por parte dos funcionarios da empresa, ndo se concentram na area de
salarios ou beneficios, como poderia ser esperado. Quando lhes foi
perguntado sobre salario, todos concordaram que estava na média do
mercado.  Mas o interessante estd no fato de que as melhorias que
almejavam eram treinamento, educagio, comunicagdo com a chefia e com
a empresa, mator poder de tomar decisdes e maior participacdo no
processo em que atuam. A opinido desses operadores vdo ao encontro do
que foi analisado na parte teérica desse trabalho, que descreve alguns itens
muito importantes para promover a satisfacdo dos funciondrios, como por
exemplo, a aprendizagem, ou seja, treinamento e educagdo, ou a motivacdo
dos funciondrios, que pode ser obtida por meio de treinamento,
melhorando-se a comunicagdo empresa ¢ funcionario, ou fazendo com que
eles participem mais, ¢ tenham maior poder para tomar decisdes no
processo onde atuam.

Portanto, para que um funciondrio, erre menos e atue com mais
qualidade, ¢ fundamental, que ele tenha um plano de carreira, ¢ que seja
promovido ou reconhecido quando fizer por merecer; que tenha
oportunidades de participar, onde suas propostas sejam analisadas ¢
implementadas. Egsa € uma atitude que promove em muito a satisfagio do
funcionario com o seu trabalho, e consequentemente © torna bastante
motivado, Para isso também € necessario que exista uma boa comunicagao
do funciondrio com a empresa e com a chefla, de modo a poder falar,
participar, ser parte integrante da empresa. E fundamental também que o
funcionario seja treinado adequadamente. (Essa ¢ uma necessidade inerente
ao ser humano).

5.2.4. Comunicacic com a empresa

A pergunta dessa pesquisa em relagdo a comunicaglo empresa e
funcionarioc mostrou que 50% dos enfrevistados conversam sobre
problemas no trabalho com seu chefe imediato, 40% desses entrevistados
conversam com os seus colegas de trabalho, e 10% dos entrevistados s6
conversam com a familia sobre os problemas que tém no trabalho.

Verifica-se que, apesar de 50% dos entrevistados se comunicarem com
suas chefias, outros 50% ndo comunicam a empresa seus problemas no
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trabatho. Timidez, medo, vergonhal? Como pode ser melhorada essa
comunica¢do? Se as chefias/geréncias se concientizarem que ouvir os
funcionarios € muito importante para a empresa, pois ajuda na prevengio
dos problemas, e na consequente melhoria do processo, isso pode facilitar
a comunicacio.

5.2.5. Trabalho em equipe

A pergunta em relagdo ao espirito de equipe entre os colegas de trabalho
mostrou que 70% dos entrevistados acham que o espirito de equipe entre
as pessoas, poderia ser melhorado. Apenas 30% dos entrevistados acham
que existe espirito de equipe entre o grupo de trabalho. 1Isso mostra uma
certa deficiéneia em relagdo ao trabalho em equipe. Alguns de seus
comentarios em relacdo a esse assunto foram:

* ") pessoal desmotivado ndo tem espirito de equipe”;

* “Com a implementacdo da ISO 9000 o trabalho em equipe tem
melthorado”;

* "Apds cursos de motivagdo, o espirito de equipe melhorou bastante,
poderiam ter mais cursos dessa natureza”.

A conscientizagdo e a motivagdo dos funcionérios, representa fator
importantissimo para que o grupo ienha um melhor entrosamento. lsso
pode ser conseguido por meio de cursos, palestras, ou reumides. Com a
implementacdo da 1SO 9001, criou-se¢ nessa empresa reunides periddicas
para falar sobre qualidade, 1SO 9000, instrugdes de {rabalho, organizagio,
segurancga, etc. Pelos comentarios de alguns funcionarios, observou-se que
essas reunides tem ajudado na coesfo do grupo, ¢ num trabatho de equipe
mais eficiente. E claro que esse processo € lento, e melhorias acontecem
gradativamente, mas a empresa até o momento vem alcangando melhorias
na comunicacdo funcionario e empresa, € existe a percepgdo dos
funcionarios entrevistados para esse fato.
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5.2.6. Reconhecimento pelo trabaiho

A pergunta em relacfio ao reconhecimento que o funcionario tem da
empresa pelo seu trabalho, mostrou que 50% dos entrevistados acham que
sdc reconhecidos pelo seu trabalho e outlros 50% acham que a empresa
poderia reconhecer mais seus funcionarios.

Aqueles que se sentem reconhecidos, dizem que esse reconhecimento ¢
feito por meio de conversas com o chefe, que lhes agradece ou lhes
parabeniza pelo bom trabalho, ou algum tipo de homenagem ou elogio em
alguma reunido ou em particular.

Aqueles que sentem que poderia ser melborado o reconhecimento ao
funciondrio por parte da empresa, diz que a recompensa financeira é
importante para motivar os funcionarios a melhorar cada vez mais, ou
ainda algum tipo de reconhecimento mais formal, em publico, por
exemplo. Alguns funcionarios também acham que ser promovide € uma
forma de reconhecimento e motivacio.

Esse € um assunto bastante polémico, muitos acreditam que para o
funcionario sentir-se reconhecido é necessario que haja uma recompensa
financeira. Pelas respostas dos entrevistados, observa-se que as pessoas
também se sentem reconhecidas por melo de uma homenagem, uma
palavra, um elogio. E muito importante que a empresa reforce a politica
de reconhecimento de seus funciondrios, pois esta claramente identificado
que um funcionario que se sente reconhecido, torna-se motivado, ¢ com
isso sua produtividade aumenta. E quando fala-se em politica de
reconhecimento, é claro que dinheiro, prémios, promogdes ajudam em
muito, e ndo deixa de ser muito importante que a empresa tenha tal
politica, mas a politica de reconhecimento de forma mais simples €
também muito importante, e de facil implantagao.

5.2.7. Qualidade no seu trabaiho

Ao se questionar aos entrevistados sobre o que eles entendem por
qualidade, obteve-se algumas das seguintes respostas:

* “Qualidade é perfeigdo”;
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"Qualidade é tudo, inclusive o relacionamento com as pessoas, e nao sé
o produto em si”;

"QQualidade é o cliente estar contente com o produto fornecido”;
“Qualidade é se ter certeza que se estd fazendo 100% bom”;
"Qualidade é um conjunto de normas”;

“Qualidade é fazer certo da la.vez”;

“Qualidade € uma pega perfeita”;

“Qualidade € um produto bem aceito pelo chiente”;

“Qualidade € melhorar continuamente, para obter a satisfagdo do
cliente em lo.lugar”;

Pelas respostas dadas verifica-se que existe uma boa conceituagdo de

qualidade na mente das pessoas. Mas entao porque ela nio é praticada por
todos? E porque a Qualidade é tdo dificil de ser implementada ¢ de fazer
parte da cultura de uma empresa?

5.2.8. Melhoria da qualidade e trabalho das pessoas

Esse item da pesquisa, tem o proposito de saber como o funcionario

pode melhorar o trabalho que faz. Os funciondrios citaram algumas agles
necessarias para se melhorar a quahdade de suas atividades, entre elas,
destacam-se:

[ ]

“Trabalhar em conjunto envolvendo outras dreas”;
“Participar de mais cursos / treinamentos”;
"Coletar dados para analisar causas de problemas a serem atacados”;

"Conscientizar cada um, nesse sentido os  cursos  sad  muito
importantes”;

“Corrigir os erros, pois as pessoas falam demais sem pensar no que
falam”;

’A empresa deve dar maior retorno as solicitagdes dos funcionarios”;

“Melhorar o processo por meio da conscientizagdo do pessoal”.
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Observa-se que muitas das respostas enfocam o {remmamento e a
conscientizagio do pessoal. JA foi visto antertormente a importéncia de se
treinar, conversar, reunir, formar grupos de trabalho, etc. Sem duvida essa
& uma das melhores formas de se motivar 0§ funcionarios, de
conscientizd-los para a qualidade, e de obter-se grandes resultados.

Qutra resposta bastante interessante foi a de coletar dados e analisi-los.
A medigdo do processo ¢ fundamental para se wdentificar porque erros
acontecem, como ¢ onde, e a partir dal prevenir a sua re-ocorréncia.

Uma das respostas foi em relagdo ao trabalho em grupo, ¢ o
interrelacionamento entre as areas. Se isso ¢ claramente reconhecido por
funcionarios, porque ndo o € pela geréncia??

Como conclusdo da la. pesquisa deste estudo de caso, nota-se que a
empresa comegou o seu processo de implementagdo de uma sistemitica de
qualidade segundo os requisitos da ISO 9001 envolvendo todos os
funcionarios, desde a presidéncia, até os de chdo-de-fabrica, que
participaram de palestras ¢ reunides departamentais para expor e discutir o
gue & IS0 9000 e como essa norma seria Implementada na empresa,
contando com a participagdo de todos os funcionarios. Entlo, fica claro
que é fundamental o envolvimento do fator humano nesse processo, sendo
esse um fator altamente positivo para o sucesso do programa, conforme ja

discutido.

De modo geral o resultado da pesquisa mostrou um quadro muito
positivo em relagiio ao fator humano nessa empresa, pois, verificou-se que
os funciondrios na sua maioria estio de bem com a empresa, ou seja, estdo
motivados. Os proprios ioperadores reconhecem que para eles errarem
menos e trabalharem mais contentes, é preciso que estejam motivados, €
preciso que estejam treinados (o aprendizado € uma das ferramentas mais
fortes para melhoria dos processos, pois além de fornecer conhecimento
técnico para as pessoas, ainda promove sua motivaglo), € preciso que
executem tarefas atraentes e nfio repetitivas, € preciso sentirem-se
importantes e serem reconhecidos pelo seu trabalho, ¢ & preciso estarem
preparados para tomarem decisdes, o que pode ser conseguido também por
meio do aprendizado.
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Segundo os funcionarios entrevistados, para se methorar a motivacio das
pessoas, € importante melhorar a comunicagio com a geréncia, pois os
funcionarios gostam ‘de conversar com seus chefes e de serem ouvidos.
Além disso, gostam de ver suas idéias implementadas, pois isso faz com
que se sintam mais participativos e até de certo modo reconhecidos por
verem uma idéia propria se transformar em beneficio para a empresa.

Também conclui-se da analise da pesquisa, que todo ser humano gosta
de ser reconhecido, e que esse reconhecimento nem sempre precisa ser em
dinheiro. As vezes um simples “parabéns, muito bem”, ajuda em muito a
promover a motivagio das pessoas em trabalhar.

5.3. A percepcéo dos funcionarios quanto aos beneficios da IS0
8000

A segunda parte da pesquisa foi conduzida durante implementagiio da
ISO 9001 na empresa em questdo. Novamente foram entrevistados 20
funcionarios, das mais diferentes areas, alguns operadores, outros
encarregados ou contra-mestres.

Nessa parte da entrevista ¢ abordado o tema ISO 9000 ¢ como as
pessoas reconhecem os beneficios da implementacgio dessa norma no
processo produtivo. As perguntas feitas aos entrevistados foram:

1. Vocé ja ouviu falar em ISO 9000, o que &?

2. Como vocé sabe o que deve ser feito em seu trabalho?

3. Vocé ja foi treinado? Por quem? Quando?

4. O que vocé acha que a 18O 9000 pode colaborar em seu trabalho?

5. Quais as melhorias/beneficios que a 15O 9000 tem trazido para o seu

trabalho?

A seguir & discutido os principais itens abordados pela pesquisa e a
interpretacio dos entrevistados.
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5.3.1. Significado da 13S0 9000

E interessante observar que 100% dos entrevistados definiram a IS0
9000, como um conjunto de normas, ou algo parecido relacionado com a
qualidade. Embora, até aquele momento, s6 tivessem ‘ouvido” falar da
norma nas reunides com sua Supervisdo, pois a empresa ndo havia feito a
digseminagio dos conceitos da 1SO 9000 formal, todos tinham idéia de que
a 1SO 9000 se relacionava a um processo de melhorias de qualidade. E
importante para obter a participagdo das pesscas na implantagio da IS0
9000, que elas estejam conscientes de sua importancia, € que se sinfam
participativas. Para isso, é necessario que a empresa promova reunides e
palestras disseminando os conceitos da norma, ¢ deixando claro como as
pessoas podem participar e c¢olaborar.

5.3.2. Treinamento

Um fato curiose em relagdo a pergunta “se foi treinado”, & que os
entrevistados entenderam corretamente o conceito de “treinamento”, e se
consideram “treinados”, mesmo que esse treinamento tenha sido no proprio
local de trabatho. Mas isso nem sempre aconfece nas empresas, pois,
geralmente as pessoas tem a idéia de que para estarem treinadas, precisam
ter passado por um curse formal dentro de uma sala de aula.

As pessoas devem ser orientadas sobre o que vem a ser treinamento, Os
treinamentos “on the job”, ou seja, os realizados no proprio local de
trabalho, sio muito eficazes, pois os funciondrios slo treinados na préatica,
muitas vezes por seu colega de trabalho mais experiente ou por seu supe-
rior, Com isso ele & acompanhado enquanto “faz”. Fazer ¢ a melhor
maneira de sg¢ aprender.

5.3.3. Beneficios da IS0 9000

Respostas interessantes foram observadas em relagdo a pergunta: “Quais
melhorias vocé tem observado em seu trabalho, com a implementagdo da
ISO 90017". Algumas das respostas dadas pelos entrevistados foram:

» “Melhorou organizacdo das areas ¢ dos processos”;

Pag. 118 de 161



"As areas produtivas se tornaram mais limpas”;

"Foi criado um sistema gerencial com reunides periddicas entre nds (os
operadores), ¢ nossos lideres ou supervisores, assim como, reunides
entre os supervisores ¢ a geréncia, com isso melhorou a troca de
informacoes™;

"Melhorou a comunicagio empresa ¢ funcionarios”;
“Material ndo-conforme passou a ser identificado e segregado”;

"Agdes corretivas comegaram a ser geradas apartir de nfo-
conformidades detectadas”;

“Intensificou-se o {reinamento”;

"Assuntos de qualidade passaram a ser tratados em reunides periddicas
em todos os niveis da empresa”;

“Instrugdes escritas que eram inexistentes surgiram, diminuindo
questionamentos para os lideres de como executar determinada
atividade”;

"A motivagdo do pessoal aumentou”;

“Indicadores ¢ resultados passaram a ser apresentados para os
operadores ¢ foram colocados em murais em cada sessdo”;

O conceito de cliente interno passou a ser amplamente enfocado,
fazendo com que todos os funcionarios se preocupassem com a
qualidade do seu produto que estd indo para a outra area”;

"Instrumentos passaram a ser identificados, controlados e aferidos”;

“Paradas do trabalho surgiram para se discutir qualidade (até entdo
nfio era comum paradas de linha para reunides)”;

“Foram gerados registros para documentar os fatos e resultados mais
importantes (como use de murais, etc)”. :

Pelas informagdes passadas pelos funcionarios entrevistados, verifica-se

que a 1SO 9000 tem trazido melhorias para as empresas, e principalmente,
¢ interessante observar que os funcionarios, inclusive a nivel de operadores
“chiio de fabrica”, tem reconhecido os beneficios da norma, como fol visto.
Esse era o objetive desse estudo de caso, verificar se os operadores ou
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funcionarios que participaram de um processo de implementagio de uma
sistematica de qualidade, como é a ISO 9001, reconhecem os beneficios
trazidos por ela. Verifica-se que essa argumentagio ¢ verdadeira, pols as
respostas obtidas nas pesquisas até esse momento, revelam uma boa
percepedo por parte dos funcionarios dos beneficios do programa para eles
mesmos ¢ para a empresa. Portanto, se os funcionarios participarem do
processo de implementacio de melhorias, muito a empresa tem a ganhar,

5.4. Medicao dos beneficios da 1SQ 9001 apés sua
implementacéo

Apds aproximadamente um ano de trabalho na implementacio da 1SO
9001, a empresa obteve a certificagdo com muito sucesso. Seis meses apos
a certificacdo, uma terceira pesquisa foil feifa com os funcionarios, com
intuito de avaliar e medir o quanto esses beneficios representaram para a
empresa, segundo percepgdo dos proprios funciondrios. Para isso foi
utilizado um questionario com perguntas para serem respondidas com
“sim” ou "ndo” para os principais pontos de melhoria levantados pelos
funcionarios durante a segunda parte da pesquisa, realizada durante fase de
implementacio da ISO 9001. Para cada ponto de melhoria foi dado uma
pontuagdo antes e depois da implementagdo da norma na empresa.

Pretende-se com isso, medir de alguma forma os beneficios gerados pela
norma ISO 9001 para a empresa, segundo a dptica dos funcionarios. A
pontuacio referente a “antes” da implementagio, ird demonsirar qual era a
situagho da empresa, antes que a norma estivesse implementada, ¢ a
pontuacio referente a “depois” da implementag8o, i1rd demonstrar a
sitvagdo da empresa depois da certificagdo, segundo a percepgio dos
funcionarios envolvidos nos processos. O intuito ¢ de se avaliar o qulo
expressivo foram os beneficios para a empresa ¢ para os funciondrios. Essa
& uma tentativa de se medir algo muito abstrato. £ facil dizer “melhorou
muite”, mas € dificil dizer o quanto representa esse “muito”. '

A pesquisa foi conduzida entrevistando-se 10 operadores, 10 montadores,
10 outros funcionarios entre ajustadores mecénicos, abastecedores de linha,
auxiliares da produgdo, etc, que executam atividades basicas, ¢ 10 outros
funcionarios em cargos de encarregado, operador especializado, ou seja,
com um pouco mais de instrugio técnica, totalizando 40 pessoas
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entrevistadas nesta fase. Quanto ao tempo de servigo nessa empresa, 50%
dos entrevistados tem tempo de servigo inferior a 5 anos na empresa, 30%
tem entre 5 e 10 anos de trabalho nessa empresa, ¢ os outros 20% tem
mais de 15 anos na empresa. O questionario utilizado durante essa fase da
pesquisa € apresentado a seguir, no quadro 1.

Quadro 1 - Questiondrio utilizado na pesquisa parte 3.

o 2 3t SN . P +
! Perguntas [ Sim | M&o | Nota | Nota |
| | i | Antes | Depois |
e e e e S Fo e Fommmm o T +
I a} Melhorou a organizacdo das areas? [ | ! J !
Vg PN S . S S oo +
I b} Melhorou a limpeza das areas? I | i [ !
G o i o R R e S R —— dommem—m +
I ¢} Vocé tem participado de reunides I | i | !
! com a supervisdo? | 2 ! | |
U oo T S RO ¥ . +
| d} Methorou a comunicagdo empresa x i ] | { |
| funciondrio? | ! | i I
g UG g R S N S o o m Fomm F
| e) Material ndo-conforme & identificado? | | } ! |
I | I | { i
Qg g Qg Jro o e N o e x S +
[ f} VYocé participa da discussdo sobre | | | | !
! guais acbes tomar guando se tem um | | ! [ !
| problema? I 3 | I |
S e S SR S . o +
| g) Vocd tem participado de treinamento? | i i ! l
e e o 0 7 i e o e . A e e 2 e E S +
| h} Existem instrucdes de trabalho docu- | [ ! I !
i mentadas e disponiveis para consuita? | ! i | i
i Facilitow o processo ¢/ as instrucbes?| i I ] |
0 G o Fmommm R N S R ROV +
| 1) VYocé ficou mais satisfeite com o ! | | ! |
| seu trabatho? | I | | f
o e e e S y— S S Frm e Fmmmm oo +
I §) Voc& considera positivas as mudancas | { i I !
i que aconteceram? | i | | i
A o ot o e e e s R SR S o Frmmm e +
| k) O que ainda pode ser melhorade? { | ! ! {
N G L N SR S +

Fonte: Elaboragdo Pripria
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O resultado dessa pesquisa & a seguir apresentado, analisando-se cada
pergunta do questiondrio, cada resposta do operador quanto ao beneficio
apresentado, e sua ponfuagdo “antes” e “depois” da implementacdo da 1SO
9001 na empresa.

a) Melhorou a organizacao das areas?

Resultado: 100 % dos entrevistados responderam que sim. A média das
notas resultantes da resposta para a percepgdo dos entrevistados quanto a
organizagdo das areas “antes” da mmplementagdo da norma foi de 4,6, A
media das notas para o mesmo requisito, “depois” da implementag¢do da
norma, foi de 87. Houve uma melhoria na organizacdo da empresa
(segundo ponto de vista dos entrevistados) de 89%. Uma melhoria
consideravel, desde que a organizagdo das dreas depende da boa vontade
de cada funcionario em fazé-la e manté-la.

Sem duvida nenhuma, um dos pontos fortes para implementagdo de um
sistema da qualidade, é organizar as atividades e as areas, i4 que cada
processo precisa ser definido, reorganizado e documentado. Quando um
processo estd sendo documentado, simultaneamente ele estd sofrendo uma
revisdo, e € nesse momento que os funcionarios, ou os responsavels pelo
processo em questdo, devem revé-lo e melhord-lo, para al entdo,
documenta-lo. Outro ponto muito importante, € que os procedimentos ou
instrugdes de trabalho devemn ser escritas exatamente como elas sio
realizadas na pratica, ¢ muitas vezes as pessoas exccutam as atividades de
uma maneira diferente do que estd definido ou documentado para o
processo. E nesse momento que essas corregdes devem ser feitas para que
o processo seja executado de acordo com o que esta documentado.

b} Melhorou a limpeza das areas?

Resultado: 100 % responderam que sim. A media das notas resultantes
da resposta para a percepgdo dos entrevistados quanto a limpeza das dreas
“antes” da implementacio da norma foi de 5,1. A média das notas para o
mesmo requisito, “depois” da implementagdo da norma, foi de 94. Houve
uma melhoria na limpeza das dreas (segundo ponto de vista dos operadores
entrevistados), de 84,3%. A limpeza das areas foi uma melhoria notoria
para os funciondrios. As arcas foram pintadas, os equipamentos também,
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os operadores passaram a cuidar da limpeza do seu espago ¢ de seus
maquinarios, € o pouco que cada um vez contribuiu para a limpeza geral
dos setores. Foram instalados aquarios de peixes em cada secio, e os
funcionarios daquele setor passaram a tratar e alimentar os peixinhos.
Foram também colocados vasos de flores em alguns lugares. Também
foram instalados cadeiras e mesa para reunido nos proprios setores, para
reunides entre os operadores, e tudo conservado muito limpo. O ambiente
de trabalho ficou mais claro e arejado.

Limpeza também & um dos grandes beneficios obtidos com a
implementaciio da norma, }Ja que ambientes limpos, apresentam-se mais
organizados, e esse é um aspecto muito positivo numa auditoria.

¢} Vocé tem participado de reunides com a supervisdo?

Resultado: 100 % responderam que sim. A média das notas resultantes
da resposta para a participagdo dos entrevistados em reunides com a
supervisdo “antes” da implementacdo da norma foi de 3,0, A média das
notas para 0 mesmo requisito, “depois” da implementa¢ido da norma, foi de
9.1.  Houve uma melhoria no item “reunides” de 203%. Ou sepa,
praticamente nfo existiam reunifes gerenciais com o8 funciondrios. Nas
poucas reunides existentes assuntos de qualidade nfo eram discutidos,
sormente assuntos de seguranga, ¢ nem todos os funcionarios/operadores
participavam, geralmente apenas os encarregados. Com a implementagio
da ISO 9001 criou-se uma estrutura de reunides para se discutir assuntos de
interresse geral, pessoal e de mnegocios, incluindo apresentagdo dos
resultados do processo produtive em gue esses funcionarios atuam, €
planos de acdes para melhoria. A opinido dos operadores & que com essas
reunides melhorou muito a comunicacdo com a geréncia, onde problemas
puderam ser discutidos, agdes definidas em grupo e entdo implementadas.
Os operadores puderam participar mais das decisdes, e colaborar com o
sistema de melhoria em qualidade adotado. ‘

Esse também é um ponto muito forte da norma. A norma coloca como
requisito que a empresa tenha um sistema gerencial bem definido ¢ em
funcionamento. Isso significa que as informagdes precisam fluir de cima
para baixo e vice versa. Os problemas criticos encontrados nas atividades
de producio, deverdo chegar ao conhecimento da geréncia superior. Assim
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como as diretrizes definidas pela alta geréncia devem descer a todas os
niveis da empresa.

d) Melhorou a comunicacdao empresa x funcionario?

Resultado: 90 % responderam que sim e 10% responderam que a
comunicagdio com a empresa permaneceu a mesma. A média das notas
resultantes da resposta para a percepgdo dos entrevistados quanto a
melhoria na comunicagdo empresa ¢ funcionario “antes” da implementagio
da norma foi de 5,0. A média das notas para o mesmo requisito, “depois”
da implementaco da norma, foi de 8.0. Houve uma melhoria no item
"comunicagdo” de 60%. Ou seja, a empresa tinha um boa comunicagdo
com o8 funcionarios, que fol methorada com a implementagdo da ISO
9001. Embora tenham ocorrnido melhorias, alguns funcionarios ainda assim
acham que esse item “comunicacgio” pode ser ainda melhorado,

Comunicagdo é um assunto muito amplo, € nem sempre os funcionarios
conseguem avaliar o qudo eficaz ¢ essa comunicagdo ¢ o quanto melhorias
ainda devem ser feitas. J4 fol visto anteriormente que quanto mais eficaz
for a comunicacfio entre supervisiio e sua base, ou com a geréncia superior,
mais a empresa tem a lucrar em termos de promover a motivagdo dos
funciondrios.

Conclui-se portanto, pela analise dos entrevistados, que a empresa ainda
precisa investir nesse item “comunicagdo”, de modo que os funcionarios
percebam que estdo alinhados com as decisdes estratégicas da gerénoia, e
que fazem parte das atividades que levam a empresa a crescer e melhorar
em qualidade.

e} Material ndo-conforme ¢ identificada?

Resultado: 100 % responderam que material ndo-conforme passou a ser
identificado na empresa com a implementagdo da ISO 9001, A media das
notas resultantes da resposta dos entrevistados quanto a identificagio de
materiais nio-conformes "antes” da implementagio da norma foi de 1,2, A
média das notas para ¢ mesmo requisite, “depois” da implementagido da
norma, foi de 9.2. Houve uma melhoria no item “ldentificagdio de material
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nido-conforme” de 667%, ou seja, ndo existia quase que nenhum tipo de
identificagio em materiais efou pecas que estavam rejeitadas. As pegas
eram segregadas de maneira indevida, muitas vezes se misturavam com
pecas boas, ou ficavam em caixas reservadas (sem identificacdo). Com a
implementagdo da ISO 9000 toda area produtiva passcu a ter uma area
reservada para material/peca ndo-conformes, adequadamente identificadas,
¢ segregadas em uma area delimitada com faixa vermetha no chio ou uso
de corrente. Todo material rejeitado ao entrar na area de nido-conformes é
registrado em planilhas de controle ¢ posteriormente um analista de mate-
rial 114 dar a disposigdo do material, que poderd ser sucata, retrabalho ou
uso sob desvio. Antes dessa melhoria ter sido implementada, materiais ndo-
conformes geralmente eram sucatados, sem qualquer analise. Alguns iam
para retrabalho, mas sem nenhuma andlise téenica. A partir de entio,
materiais ndo conformes passaram a ser analisados por técnicos
competentes, que forneciam uma disposiclio adequada para esse item,
representando uma economia financeira consideravel para a empresa, ja
que muitos materials que ora eram sucatados, passaram a ser
retrabalhados, ou reutilizados em outros processos, ou parte deles. A
implementaciio desse processo acarretou um beneficio de custo indiscutivel
para a empresa.

Além disso para pequenas pegas rejeitadas durante o processo, passaram
a ser utilizadas cagambas (de varios tamanhos) para o deposito dessas
pecas, até que as cacambas fiquem cheias ¢ esse maferial 'saja transferido
para a drea de material ndo-conforme. A opinido de quase todos 0s
funciondrios ¢ de que a melhoria nesse processo foi significativa, pois néo
havia nenhum controle de itens ndo conformes.

No entanto, o mais importante de todo esse processo, € que a partir da
analise das nAo-conformidades, comegou a serem definidas agdes ndo 5o
para resolver o problema enconirado, como também para prevenir que o
problema reocorra, de modo que se possa atender ao item da norma “agbes
corretivas e preventivas”. Essa ¢ uma ferramenta indispensavel para a
empresa, pois todas as ndo-conformidades sdo analisadas, agbes sio
definidas para corrigi-las, assim como agdes preventivas para evitar sua
reocorréncia, ¢ assim obter-se methoria da qualidade dos processos.
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f} Vocé participa da discussdo de acdes corretivas?

Resultado: 100 % responderam que participam da discussio de agdes.
A média das notas resultantes da resposta para a participacio dos
entrevistados na deciséio de qual agdo corretiva tomar para o problema,
“antes” da implementacio da norma fot de 3,5 A média das notas para o
mesmo requisito, “depois” da implementacgio da norma, foi de 8.7. Houve
uma melhoria no item “Discussdo de agbes corretivas” de 148,5%, ou seja,
mais de 100% de melthoria no item “discussdo de agdes”. Isso demonstra
que a empresa anteriormente ndo tinha um programa de analise de nfo-
conformidades e definigdo de ag¢bes. Operadores comegaram a participar
efetivamente desse processo apos a implementagdo da analise e disposigio
de materiais ndo conformes. Anteriormente a implementacido da ISO 9001
agdes corretivas eram tomadas no processo de manetra muito informal,
ndo se avaliava adequadamente os resultados apds uma acio ser tomada, e
nao eram definidas agdes preventivas para impedir reocorréncia do
problema. A definigdo de agdes corretivas passaram a ser discutidas entre
o grupo, com o chefe, ou encarregado, ou com a supervisio,
principalmente no caso de problemas mais criticos. Mesmo assim, ainda
existe a percepgdo dos operadores de que esse processo de revisdo gerencial
das agdes, principalmente preventivas, deva ser melthorado. Um dos ilens
mais complexos da norma é o trabalho de detecciio do problema (itens
ndo~-conformes), corregdo do erro (definigdo da aglo corretiva), e prevengio
do erro (definicio de ag¢des preventivas, que evitem a reocorréncia do
problemaj.

g) Vocé tem participado de treinamento?

Resultado: 90 % responderam gque participam de treinamento, 10%
responderam que ndo participam. A média das notas resultantes da
resposta para a participagdo em treinamentos, “antes” da implementagio da
norma foi de 3.9. A média das notas para o mesmo requisito, “depois” da
implementagdo da norma, foi de 7.9. Houve uma melhoria no item
“Treinamento” de 102,6%. Embora isso tenha sido significativo, por meio
da conversa com os operadores, observou-se que, antes da implementagao
da ISO 9001, o treinamento era muito fraco e apesar da melhoria
realizada, ainda existe muito a ser melhorado nesse campo; observa-se
também que com a ISO 9001, intensificou-se o ireinamento, mas esse se
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resume na drea de qualidade e ISO 9000, e que a maioria dos treinamentos
na empresa sdo “on the job”, ou seja, realizados no proprio local de
trabalho. E claro que o treinamento na operacio é muito importante, mas
os funcionirios de maneira geral sentem necessidade de serem treinados
formalmente, por meic de cursos técnicos ou comportamentais, que lhes
traga beneficios tanto a nivel de trabalho, quanto pessoal. De modo geral
nessa empresa, os treinamentos implementados foram mais a nivel de
palestras informativas ¢ curtas. No entanto, mesmo apds a implementacio
da 150 %001 ndo & observado que a empresa tenha uma estratégia de
treinamento bem definmida, muitas melhorias nesse item ainda podem ser
feitos pela empresa, e essa foi a percepcdo dos funciondrios durante
entrevista realizada.

Foi enfatizado no capitulo 3 que se a empresa deseja minimizar os seus
erros, ela deve preocupar-se em treinar as pessoas e que geralmente as
empresas falham ao implementar programas de melhoria em qualidade
pois esquecem-se que methoria continua requer um comprometimento com
o aprendizado, ja dizia Garvin (1993).

Pelas respostas dos entrevistados, observa-se que eles querem ser
treinados, que eles vBem a necessidade de treinamento. Cabe as geréncias
promover esse aprendizado. Uma organizagio que deseja melhorar tem
que primeiro aprender algo novo. Aliado a isso esta o fato de que as
pessoas sentem falta de aprender.

h) Existem instrucdes de trabatho para cada processo?

Resultado: 100 % responderam que nfo existiam instrucdes de trabalho
antes da implementagdo da ISO, e portanto nido foram dadas notas antes e
depois da implementacdo da ISO 9001, pois ndo ha critério de comparagio
para esse item. Quando lhes foi perguntado o quanto essas instrugdes
ajudaram e/ou facilitaram o processo, alguns poucos (20%) responderam
que para aqueles que {4 conhecem o processo as instrugdes sdo apenas para
consultas eventuais, que ajudam, mas que ndo acrescentam muito, no
entanto, as instrugdes sdo muito Gteis para funcionarios novos, ou para
aqueles que trocaram de atividade. Os 80% restantes disseram que o
processo melhorou muito com as instrugdes. As instrugbes ajudaram em
muito o operador a tirar suas davidas e a fazer sua atividade corretamente,
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independente do nivel de conhecimento da atividade que esse tenha. Vale
aqui ressaltar a opinido de um dos operadores ao dizer que “Se for feito
errado € porque nao se othou a mstrugdo”.

i) Vocé ficou mais satisfeito com o seu trabalho?

Resultado: 80 % responderam que ficaram mais satisfeitos com seu
trabalho apéds implementagdo da ISO 9001 na empresa. 20% continuam
satisfeitos igual anteriormente. Todos os entrevistados ndo demonstraram
insatisfacdes, nem antes, nem depois da implementacdo da ISO 9001. A
meédia das notas resultantes da resposta para a percepcdo dos entrevistados
quanto a satisfacdo com o seu trabalho, “antes” da implementagio da
norma foi de 6,2. A média das notas para o mesmo requisito, “depois” da
implementagio da norma, foir de 9.0. Observou-se¢ que houve uma
melhoria no item “Satisfacio com o trabalho” de 45%. Nio fol uma
melhoria tAo significativa, se considerarmos que o0s entrevistados néo
estavam insatisfeitos com a empresa anteriormente a implementagio da
norma. Mesmo assim melhorou-se em 45% o nivel de satisfagio dos
empregados.

A satisfaciio com o trabalho & algo que esta diretamente ligade ao
atendimento das necessidades basicas do individuo. Na empresa analisada,
os funcionarios entrevistados, estavam contentes com a empresa, pois suas
necessidades  fisiologicas (alimentagdo, moradia, etc), estavam sendo
atendidas, além das necessidades de seguranca, (a empresa mantém uma
boa estabilidade de emprego), também as necessidades sociais (a empresa
tem clube, e frequentemente promove festas e churrascos para toda
familia), e as necessidades de auto-estima (a empresa promove de alguma
forma o reconhecimento dos seus funcionarios).

j) Vocé considera positivas as mudancas que aconteceram?

Resultado: 100 % responderam que consideraram muito positivas as
mudangas. A partir dai perguntou-se quais os pontos positivos observados
e as respostas dos entrevistados foram:

+ Melhorou muito a limpeza das areas.

Pag. 128 de 181



Melhorou muito a organizagio (percebida a olho ni).
As areas foram pintadas ¢ reorganizadas.

Existe uma melhor programacdo das pegas de modo a ndo ter mais
correria durante a produgéo.

Melhorou a postura do pessoal.

Melhorou qualidade das pecas (ja foi pior).

Melhorou o ambiente de trabalho.

Diminuiu pressdo psicolagica.

Ambiente mais estavel, com maior estabilidade de emprego.

Melhorou consciéncia para a qualidade. As pessoas passaram a se
preocupar mais com ¢ que estdo fazendo. -

Melhorou a comunicagdo com a empresa.
(s funcionarios pensam em produzir visando a satisfagdo do cliente.

Antes havia uma certa “acomodagdo das pessoas”, agora elas procuram
melhorar cada vez mais.

Implantou-se caixas de sugestdo, onde varias sugestOes foram
implementadas.

As reunides diarias implementadas para falar de qualidade e seguranga
foram muito positivas.

Iniciou-se um processo de informatizacdo na empresa.
Foi muite positivo a implantagdo de instrugdes, que ajudam a tirar

eventuals duvidas.

E interessante observar que os funcionarios entrevistados, na sua

maioria, reconhecem os beneficios resultantes da implementagdo da SO
9001 na empresa. 100% consideraram as mudangas muifo positivas, ¢ entre
as principais mudancgas se destacam limpeza das Aareas, organizagio,
melhoria no ambiente de trabalho ¢ estabilidade no emprego, todas elas
necessidades basicas.
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Além disso outras melhorias reconhecidas pelos operadores foram:
melthoria da postura do pessoal, melhoria da consciéncia para qualidade
dos funcionarios, melhoria de comunicagdo enfre a empresa e 0% seus
funcionarios, principalmente com sua geréncia, também diminuiu a
acomodagdo das pessoas ¢ foram implementadas reunifes gerenciais.
Todas essas, medidas de ordem pessoal, envolvem a participacdo do ser
humano, por isso, no inicio desse estudo de caso, foi afirmado que sem a
participagdo do fator humano nesse processo de implementagio da 1SO
9001, ndo seriam obtidos os resultados alcangados e aqui apresentados.

k} O que ainda pode ser methorado?

Apesar do sistema de qualidade estar implementado ¢ a empresa estar
certificada, isso n&o significa que melhorias ndo precisem serem feitas. Ao
contrario, o sistema deve evolulr sempre para que os processos melhorem a
cada dia. Quando foi perguntado aos entrevistados, o que ainda poderia
ser feito para melhorar a qualidade, as respostas foram:

¢ () chefe deve ter mais tempo para discutir problemas com seus
funcionarios.

* Melhorar manutengdo preventiva das maquinas, evitando que as
maquinas parem no meto de uma atividade.

» Colocar mais pessoas de plantdo nas areas de manutengdo, de modo a
se ter um atendimento mais imediato, e ndo ocorrer paradas por fempo
muito longo.

¢ Fazer com que os funcionarios conhegam melhor todas as areas da
empresa e seus clientes internos.

+ Informatizacio das maquinas (como ja existem algumas).

» Substituicdo de maquinas antigas por novas.

* Aumentar treinamento.

+ Melhorar ainda mais a comunicagdo entre funcionario ¢ empresa.

¢ Reeducar as pessoas de modo a ndo terem medo da chefia.
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Eliminando-se algumas poucas sugestGes de melhoria na area de
equipamentos ¢ material, a maioria das sugestfes, ainda se concentram na
drea pessoal, como: Treinamento, comunicacio funcionario e empresa,
reeducacdo das chefias e motivagdo,

Finalmente, conclui-se, pela analise dos resultados das pesquisas
realizadas com os funcionarios dessa empresa que passou pelo processo de
certificacdo ISO 9001, que, adequar-se a padrdes internacionais ou
conseguir a certificagdo conforme as normas da série ISO 9000 requer uma
forte mudanca de habitos e costumes em qualquer organizagdo, ou seja, €
um processo de transformagdes que afetam diretamente o comportamento
das pesscas que trabalham nessas empresas. Multos executivos pensam que
com a obtencdo da certificacdo as coisas vdo melhorar e os
produtos/servigos vio ser comercializados de forma facil. Isso a principio
pode ser verdade, mas a empresa ndo sobrevive se nido houver um
programa de qualidade continuo ¢ bem estruturado que manienha o
sistema  da qualidade implementado na empresa  funcionando
adequadamente.

Todo o processo de implementagdo da 15O 9000 interfere na cultura ¢
costumes dos funciondrios. E como foi visto, a participagdo e envolvimento
da pessoas é fundamental para o sucesso de qualquer programa de
qualidade. Uma conclusdo importante que se tira da pesquisa realizada é
que os funcionarios reconhecem as melhorias incorporadas a4 empresa
quando eles fazem parte das mudangas, colaborando com elas. Nesse caso,
os funcionarios se tornam mais motivados e a empresa ganha com isso.

O objetivo desse estudo de caso foi alcangado, que era o de demonstrar
que a implementagdo de um programa de qualidade, seja qual t6r, no caso
em questdo, fol a ISO 9001, sé terd sucesso se houver a participagdo do
fator humano. Nesse estudo verificou-se um grande envolvimento das
pessoas, ¢ um reconhecimento muito grande por parte dos proprios
funcionarios, das melhorias implementadas na empresa. Aldm disso, ficou
demonstrado que as pessoas precisam do aprendizado para “saber como
fazer”. Precisam estar motivadas para "fazer bem feito”. Precisam ter suas
necessidades fistologicas, de seguranca ¢ sociais atendendidas para poderem
“estar satisfeitos com a empresa”. Precisam trabalhar em equipe, para se
sentirem “atuantes e importantes” e precisam ser reconhecidas, para
continuarem motivadas.
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CAPITULO 6

CONSIDERACOES FINAIS

O propésito desta dissertagdo conforme definido na introducio, foi o de
analisar os fatores que podem afetar o desempenho humano nas empresas,
e em um processo produtivo, e avaliar o peso da interferéncia dos possiveis
erros humanos na confiabilidade de um produto, processo ¢/ou servigo.

Baseado no entendimento das causas que levam as pessoas a errarem,
este estudo se propds a identificar, analisar e avaliar instrumentos que
aprimorem o desempenho humano, ¢ que se utilizados adequadamente
pelas empresas podem resultar em beneficios para a melhoria de qualidade
de seus processos.

Inicialmente foram recuperados os pontos principais dos diversos
enfoques sobre Qualidade, segundo o ponto de vista de alguns dos mais
famosos “papas” da qualidade, como € o caso de Crosby, Deming, Juran,
Feigenbaum e Ishikawa. Esses sdo autores de varios trabalhos na area de
Qualidade, que muito tem ajudado as empresas a definir a sua sistematica
para a qualidade. A partir da revisio das principais proposicdes desses
autores sobre qualidade, foram analisados especificamente, a relagdo
qualidade e desempenho humano. Esses autores enfatizam que o
fortalecimento do desempenho humano proporciona uma melhoria de
qualidade nos processos e, portanto, no produto ou servigo fornecido ao
cliente, até porque, sem as pessoas a garantia de qualidade do processo
inexiste.

Crosby, por exemplo, enfatiza muito o trabalho em grupo como forma
de se atingir mais facilmente um objetivo comum. Um dos métodos
discutidos no capitulo 3 para promover a participagio e motivagdo das
pessoas, & justamente o trabalho em equipe.

Deming e Juran d3o grande &nfase ao gerenciamento das pessoas.
Deming sugere que os gerentes devem motivar seus funcionarios, quebrar
as barreiras e eliminar o medo que normalmente as pessoas sentem de seus
superiores. Isto nada mais ¢ do que melhorar a comunicagdo gerente-
funcionario, Juran ressalta que, o bom gerenciamento € primordial para se
implementar um programa de qualidade dentro de uma empresa. A
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geréncia (alta administracdo da empresa), deve definir os obijetivos e o
caminho que a empresa deve seguir para obter qualidade. As pessoas ficam
perdidas quando ndo existe uma orientacdo estratégica a ser seguida e
podem se tornar desmotivadas.

Deming ¢ Feigenbaum abordam o assunto do aprendizado de forma
incisiva. Para Feigenbaum a exceléncia no trabalho pode ser alcangado
pelas pessoas se elas estiverem comprometidas com a qualidade, e iss0 56
pode ser conseguido por meio de treinamento e conscientizagdo. Deming
aborda o treinamento no proprio local de trabalho como indispensavel
para obter uma melhoria nos processos, nos quais o trabalhador estad
inserido. No capitulo 3, o aprendizado € discutido como forma de garantir
que as pessoas conhegam suas atividades, e portanto, desempenhem bem
seu trabalho. O aprendizado (treinamento, educaglio, conscientizagdo),
também ¢ uma forma de motivacio das pessoas. Funcionarios instruidos,
que domimam seu trabalho, desempenham melhor suas tarefas.

O aprendizado voltado para a conscientizagio das pesscas quanto a
qualtdade, gera mudangas de comportamento. Tendo conseguido aumentar
a compreensdo das pessoas com relagdo a um determinado assunto,
torna-se mais facil realizar mudancas de atitude e comportamento, Uma
campanha de aprendizado em qualidade na empresa deve de inicio, indicar
caminhos para evitar a falta de qualidade refletida em pontos com alios
indices de retrabalho, elevados custos em razdo da nao qualidade ¢ alta
taxa de reclamacio dos consumidores. E importante que a empresa se
preocupe em comunicar, de forma continua e clara a todos os
funcionarios, os problemas que acontecem, tanto interncs, quanto nos
clientes. lsso estimula um maior compromisso com a qualidade e permite
que surjam solugdes mais realistas, de dentro da propria organizagdo, para
melhorar a situagdo na pratica.

Para que um programa de qualidade em uma empresa seja bem
sucedido, deve existir um grande envolvimento das pessoas na empresa.
Para implantar quahdade numa empresa e melhorar os seus processos, ¢
necessario modificar o comportamento das pessoas, mudar a cultura
organizacional e o sistema de valores da empresa. Tais mudangas sdo tdo
importantes quanto dificeis de se obter. E preciso persisténcia, dedicagio e
vontade, principalmente na fase inicial de mudanga, pois a implementagido
de uma cultura voltada para a qualidade - asstim como qualquer mudanca
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cultural - ocorre apenas a longo prazo e deve ser feita por etapas. Quando
a qualidade passa a fazer parte das crencas e valores das pessoas, isto é,
quando se cria uma cultura da qualidade, e esta passa a integrar de fato a
logica que comanda a definigBo das estratégias da empresa, o trabalho
passa a ser executado com um nivel mais elevado de qualidade, ndc em
razdo de um programa que estd sendo implantado, mas pelo simples fato
de que as pessoas envolvidas passam a ter i1sso como um valor importante.
Produzir com qualidade torna-se algo "natural” para elas.

No capitulo 2 foi abordado o tema confiabilidade humana, ¢ o sistermna
homem-maquina. Quando se fala em produto confidvel, esquece-se, na
maioria das vezes, de considerar a confiabilidade humana nessa andlise.
Para obter produtos ou servigos de melhor qualidade e confiabilidade ou
durabilidade, é necessario investir no fator humano. As caracteristicas
humanas devem ser consideradas desde a fase de projeto de um produto
permitindo que erros sejam minimizados na fase de produgdo. Ademais,
deve-se considerar que em qualquer processo sempre existe uma inter-
relacio entre o subsistema social ou humano e o subsistema técnico ou
tecnoldgico - sistema homem-maquina - que deve ser compreendida para
que 08§ erros No processo sejam previstos € minimizados.

Qualgquer sistema de produgdo requer tanto uma organizacgdo tecnologica
quanto uma organizagio do trabalho. Enquanto o subsistema técnico
{maquinas) envolve a especializagio dos conhecimentios e aptiddes
necessarias para operar o equipamento, o subsistema social (pessoas) é
composto pelas interagdes, expectativas e aspiragdes, opinides e valores de
todas as pessoas que fazem parte da organizagdo. Os subsistemas técnicos
e sociais ndo podem ser entendidos separadamente. A qualidade, como
parte de um sistema ou de processos organizacionais, necessita de técnicas
e programas estruturados, que caracterizam sua eficiéncia potencial, da
mesma forma que requer o comprometimento das pessoas que
transformario sua eficiéncia potencial em eficiéncia real.

Infelizmente, como observado ao longo deste trabalho, muitas
organizagOes interessadas numa efetiva melhoria da qualidade mnterrompem
o processo pela metade. Elaboram sofisticados sistemas para o controle e a
garantia da qualidade, mas se esquecem de preparar e envolver as pessoas
que neles atuardo, como se tais sistemas pudessem caminhar sobre suas
proprias pernas.
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A identificagdo ¢ analise dos fatores determinantes do desempenho
humano, ¢ as causas que levam as pessoas a errar aponta para a
importidncia de ativar metodologias ou ferramentas para aprimorar o
desempenho humano e evitar que erros acontecam, que ¢ o objetivo central
deste trabalho. Afinal, é notdrio que os erros humanos podem ser causados
devido a falta de conhecimento das pessoas; falta de recursos materiais; e
problemas de atitude pessoal (Crosby,1979).

Frequentemente, observa-se que erros podem ser causados pelo
sentimento de instabilidade das pessoas no trabalho, pela falia de atencio
ou concentragdo das pessoas, pelo seu estado de desmotivagdio, ou pelo
desconhecimento das atividades que realizam. Varios sdo os fatores que
podem levam o homem a errar, como por exemplo, a falta de treinamento,
a complexidade das tarefas que executa, a mudanca de atividades sem o
devido treinamento, a falta de informagdes documentadas, a exposicio a
condigdes ambientais desfavoraveis, ete. Além disso, as proprias
caracteristicas comportamentais individuais, que variam de acordo com sua
idade, sexo, inteligéneia, habilidade pessoal, condigdes fisicas, experiéncia,
treinamento, motivagdo, estado emocional, nivel de stress, fatores sociais,
fadiga, etc, podem leva-lo a cometer erros.

Alguns tipos de erros, sendo inerentes ao proprio processo de
desenvolvimento, podem ser considerados como erros aceitaveis. Tais erros
sdo, muitas vezes, resultado de buscas de solugdes criativas para problemas
complexos ou de tentativas de inovagdo. Uma cultura empresarial muito
defensiva que se caracterize por punir “culpados’, sem nenhuma
flexibilidade ¢ abertura para novas idéias e tentativas, corre sérios riscos de
paralisia, uma vez que desestimula as pessoas a tomar decisdes e assumir
riscos.

Erros inaceitaveis sdo cometidos por descuido e nada agregam ao
processo de aprendizagem. Além de serem dispendioses para a empresa,
sdo prejudiciais ao proprio funcionario que os comete, uma vez que
contribuem para a perda de confianga e respeito dos colegas. Muitos dos
erros se enquadram na categoria dos erros que se repetem com uma grande
frequéncia. Isso ocorre geralmente quando a metodologia de trabalho estd,
de alguma forma, “falha”. Nesses casos, a melhor maneira de elimina-los
ou reduzi-los é atacar suas origens. Antecipando-se aos erros ¢ combatendo
suas causas, pode-se reduzi-los com maior eficiéncia.
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Algumas metodologias ou ferramentas podem ser utilizadas para
prevenir e reduzir os erros humanos identificados. O uso dessas
metodologias visa obter o aprimoramento do desempenho humano ¢ assim
reduzir os erros causados pelas pessoas, como por exemplo, por meio do
aprendizade  (conscientizagdo, educagdo e treinamento das pessoas);
promovendo-se a motivagdo das pessoas e o atendimento de suas
necessidades basicas, de auto-estima e auto-realizacio; estimulando-se o
trabatho em equipe e enfatizando-se o reconhecimento daqueles que fazem
um bom trabalho. A motivagdo das pessoas, por exemplo, foi bastante
enfatizada neste trabatho. A andlise dos estudos de casos | e 2 evidencia
que uma pessoa motivada comete menos erros, se dedica mais, presta mais
atengdo € consequentemente erra menos. Uma pessoa torna-se mais
motivada quando percebe que seu trabaltho é reconhecido. O
reconhecimento das pessoas aparece como um dos instrumentos para
melhoria dos processos.

E dificil imaginar uma empresa satisfazendo com consisténcia os
requisitos de qualidade dos clientes, a2 menos que seus bens e servigos
sejam produzidos e executados por pesscas com alto nivel de qualidade
pessoal. O ponto de partida para o desenvolvimento da qualidade em uma
empresa deve ser o desempenho do individuo e sua atitude em relagdo a
qualidade. Altos niveis de qualidade pessoal contribuem para altos niveis
de qualidade nas dreas onde estdo esses individuos. Areas com altos niveis
de qualidade criam produtos e servigos de quahidade superior. A qualidade
em todas as areas conduz a uma “cultura da qualidade”, a qual exerce
influéneia sobre a empresa como um todo. Portanto, a qualidade pessoal ¢
o ponto de partida para o desenvolvimento da qualidade total. Foi visto
que, sem o compromisso das pessoas, ndo ha sistema de gestio, produgio
ou qualidade que faca milagre. Qualquer sistema que se implante na
empresa deve estar agregado a uma mudanga de atitude comportamental
dentro da organizagao.

Foi visto no capitulo 3 que, um dos trunfos que as empresas t&m, ao se
esperar resultados positivos com a implantagdc de um programa da
qualidade, ¢ obter melhoria na qualidade dos seus processos, é promover a
motivacido de seus funcionarios. O termo motivar faz aluso a uma série
de agdes que buscam criar e manter alto o estado de dnimo das pessoas. O
processo de motivacio se inicia quando as necessidades bdasicas do
individuo estdo sendo satisfertas, como as necessidades fisiologicas (ligadas
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a sua sobrevivéncia, como agua, comida, ar, sono, moradia, etc); as
necessidades de seguranga (protegdio, estabilidade no lar e emprego); as
necessidades sociais (fazer parte do grupo, da sociedade); as necessidades de
auto-estima (auto-confianca, independéncia, reputaglo, respeito profis-
sional, etc) e as necessidades de auto-realizagdo (auto-desenvolvimento).
Uma vez atendidas as necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais, o
homem passa a se preocupar com o seu EU. A partir dessa etapa, o
homem busca sua realizagdo propria, o reconhecimento pelo seu trabalho,
e & nesta fase que se inicia o processo de motivagio.

(Os ambientes fisico e psicoldgico também tem efeitos no desempenho
das pessoas. Ambientes limpos ¢ organizados sdo requisitos que devem
estar presentes em qualquer programa da qualidade. Um ambiente
psicologico agradavel onde as pessoas, em vez de buscar “culpados” por
gventuais erros, estio orientadas para a busca de sclugdes, favorece
bastante a melboria do desempenho de todos no trabalho. Nas empresas
nas quais as informagfes sdo muito centralizadas e sigilosas, as pessoas
acabam criando um elevado grau de desconfianca entre si, favorecendo a
emersdo de boatos e fofocas. Esse tipo de ambiente gera uma competicio
extremamente destrutiva, uma vez que as pessoas passam a nortear suas
aches em informagdes falsas, distorcendo-as ainda mais ou até ocultando-as
de seus colegas de trabalho, como forma de obter poder.

Qutro fator importante para a melhoria continua da qualidade, é a
formacio de equipes de trabalho. Para que as equipes fagam um bom
trabalho, € necessario haver um elevado grau de abertura de todos
{especialmente da geréncia), possibilitando que novas ideéias surjam de
qualquer parte da organizacdo. Todas as idéias, por menores ¢ mais obvias
que sejam, que representem uma melhoria de qualidade ou economia de
esforcos para realizar uma tarefa, devem ser seriamente consideradas e
sempre (ue possivel implantadas. Em geral, nas empresas perde-se muito
tempo com reunifes em grupo improdutivas, pela falta de um
planejamento inicial e do estabelecimento de metas a serem atingidas. A
geréncia tem um papel muito Importante nesse processo que € o de
coordenar, planejar e estabelecer prioridades e objetivos claros para cada
reunido. Ela também deve avaliar se os resultados estdo sendo realmente
alcangados. ReuniSes eficazes terminam com planos de agdo bem
definidos.
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As metodologias ou instrumentos descritos no capitulo 3, utilizados para
permitir o aprimoramento do desempenho humano, e como consequéncia
obter uma melhoria de qualidade dos processos onde o homem estd
inserido, foram consolidados na pratica por dois estudos de caso.

O primeiro estudo de caso, exposto no capitulo 4, analisou os erros
humanos encontrados em um processo de montagem de placas usadas em
computadores. Nesse processo, erros devido ao fator humano foram
identificados, suas causas foram avaliadas, e foi feito um trabatho de
definicdo das agbes que poderiam ser tomadas para que o desempenho do
fator humanco pudesse ser melhorado.  Agregado a isso, houve a
terceirizaclo da area de montagem de placas para um fornecedor externo, ¢
apesar da maioria dos funcionarios terem sido transferidos para esse
fornecedor, ¢ continparem em suas atividades, houve uma mudanga de
gerenciamento, algumas pessoas chaves sairam da empresa, e alguns
funcionarios novos comecaram a trabalhar sem treinamento prévio. Diante
desse quadro, o diagnostico feito depois da terceirizagdo da area,
comprovou que os erros devido ao fator humano cresceram de [6% para
25%.

A partir da identificacdo das causas dos principais problemas devido ao
fator humano, constatadas pelos diagnosticos realizados, foram utilizados
as metodologias descritas no capitulo 3, como forma de se melhorar o
desempenho humano e consequentemente a qualidade do processo.  As
acgbes implementadas visaram reestruturar o processo, redistribuir as
tarefas, promover maior integragdo das pessoas, incentivar o trabatho em
equipe, ¢ melhorar o ambiente de trabalho. As pessoas foram treinadas, e
com isso passaram a ter maior consciéncia para a qualidade. Todas as
acGes implementadas levaram a uma maior satisfacio dos funcionarios com
o seu trabalho, e o diagndstico final comprovou uma melhoria no
desempenho humano. Qs erros devide ao fator humano diminuiu de 23%
para 9.5%. Um resultado extraordinario, considerando que foram
evidenciados que algumas melhorias ainda poderiam ser introduzidas na
empresa para aprimorar o desempenho humano, tais como: investir ainda
mais no aprendizado, instituir um programa de reconhecimento aos bons
funcionarios, ¢ melhorar o atendimento as necessidades basicas dos
funcionarios, como salario e beneficios.
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No segunde estudo de caso, exposto no capitulo 3, analisa-se a
implementacido de um sistema da qualidade em uma empresa, ¢ o
envolvimento do fator humano nesse processo. A questio que norteou
esse estudo foi verificar se a implementaciio de um programa que promova
a melhoria de processos como é o caso da ISO 9000, também promove a
motivagdo dos funcionarios, e se esses funcionarios reconhecem o3
beneficios implantados com a norma.

A fim de verificar o envolvimento do fator humano nesse processo, foi
feita uma pesquisa com os operadores, principalmente aqueles pertencentes
a atividades de chio-de-fabrica de uma industria do rameo eletro-eletrénico,
e essa pesquisa fol subdividida em trés partes. A primeira parte, foi
realizada numa fase inicial de implementagdo da 1SO 9001 na empresa, e
procurou avaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios com o seu trabalho
e com a empresa ¢ seu grau de motivagdo pesscal. Procurou também
avaliar a percepgdo dos funcionarios quanto ao trabalho em equipe,
comunicagido com a empresa ¢ politica de reconhecimento da empresa para
com seus funciondrios. As andlises das respostas evidenciaram que, os
funciondrios pesquisados, se encontram satisfeitos com a empresa ¢
motivados com o trabalho. Esse é o ponto principal de partida para se
implementar qualquer programa de qualidade. Quando os funcienarios nao
estdo satisfeitos com seu trabalho e com a empresa, ¢ muite dificil de se
consegulr o comprometimento das pessoas. E sem esse comprometimento ¢
a participagdo dos funciondrios, nenhum programa de qualidade wvai
adiante.

A segunda parte da pesquisa, fol realizada durante a implementagio da
ISO 9001 na empresa, e procurou avaliar a percepcdo dos funciondrios
quanto aos beneficios que a ISO 9001 estava trazendo para o seu trabalho.
Foir citado pelos entrevistados diversas methorias  implementadas,
consideradas por eles como boas para methorar o trabalho das pessoas,
incentivar o trabalho em equipe ¢ obter a maior participagdo das pessoas
na empresa. VYarias das melhorias implementadas na empresa foram
advindas de melhorias feitas em relagio ao fator humano, como por
exemplo, melhoria nas condigdes de trabalho, e ambiente de trabalho,
limpeza e organizagdo das dreas, introdugdo de instrugdes de trabalho,
trelnamento, reunides entre grupos com a participagio dos supervisores,
melhoria na comunicaciio empresa-funcionarios, maior conscientiza¢cdo das
pessoas para a qualidade, participacdo das pessoas na definicdo de agles
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para aprimoramento dos processos, etc. Observou-se que, quando as
pessoas sentem-se parte 1ntegrante dos processos ¢ da empresa, elas
procuram particlpar mais, ¢ se sentem mais motivados,

A terceira parte da pesquisa foi realizada 6 meses ap6s a implementacio
da 1SO 9001 na empresa, e procurou medir os beneficios gerados pela
implementagido da norma, segundo Optica dos funcionarios, por meio de
uma pontuagdo dada para cada item de melhoria antes e depois da
introducdo da ISO 9001. Alguns itens realmente tiveram uma alta
pontuachdo depois da implementagdo de agdes para melhoria. E é
interessente  como  realmente isso foi claramente reconhecido pelos
funcionarios.

Finalmente verificou-se observando os resultados das pesquisas parte 1,
2, ¢ 3 desse estudo de caso, que os operadores / funcionarios, se sentem
motivados, quando participam das atividades de melhoria dos processos,
dando opinides, e sendo ouvidos pela geréncia. Nessa empresa observou-se
claramente o comportamento positivo do fator humano diante das
melhorias implementadas na empresa, com a introdugdo da 150 9001, e
porisso, essa empresa num periodo de 1 ano conquistou sua certificagio
com grande sucesso. Uma certificagdo SO 9000, num ambiente de 4000
funcionéarios, sendo que a grande maitoria desses, sdo pessoas de um baixo
nivel de instrucdo, que executam atividades bastante manuais e até certo
ponte muito repetitivas, ¢ uma conquista. O grande mérito de todo esse
sucesso dentro dessa empresa, foi realmente o de fazer os funcionarios
participarem, Cada supervisdo ficou encarregada de promover o trabalho
em eguipe com seu grupo, ¢ de fazer com que eles tivessem 1déias de
melthorias e participassem de sua implementagdo. Observou-se durante
auditorias internas realizadas, ouvindo-se os proprios funcionarios, que eles
estavam contentes com a postura adotada pela empresa, e que ecles
gostavam principalmente das reunides frequentes realizadas com a
supervisdo ou chefia, onde discutiam assuntos dos mais variados, por meio
de “brainstorms”, onde as idéias eram levantadas e discutidas em grupo.

A experiéneia da autora deste trabalho, vivida dentro de empresas que
passaram pelo processo de adequacgdo ao sistema 1SO 9000, permite atirmar
que empresas que antes da certificagdo, ja tinham um programa de
qualidade implantado, ndo & t3o forte o impacto para os funcionarios das
melhorias - advindas com a norma. No entanto, para empresas que
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praticamente ndo tinham nenhum programa de qualidade estruturado, e
que passam a implementar a 150 95000, como foi o caso da empresa
“analisada no segundo estudo de caso, fica muito evidente para os
funcionarios as grandes melhorias que a mmplementagdo dos requisitos de
qualidade definidos pela norma podem trazer para a empresa e para eles
proprios. Nota-se pelas respostas dos operadores entrevistados, que eles
reconheceram os beneficios implantados na empresa com a intredugdo da
ISO 9001, e se sentem motivados e satisfeitos com seu trabalho e com a
empresa, melhorando consequentemente a qualidade de seus processos.
Esse resultado positivo alcangado, em parte se deve ao comprometimento
dos funcionarios com a qualidade. As pessoas que trabalham em
organizagdes onde existe o compromisso de todos em fazer certo, tendem a
se sentir responsaveis, e procuram ajudar em solugdes de problemas que
surjam dentro ou fora de seus departamentos, evitande afirmagoes do tipo
“isso ndo é de minha responsabilidade”. Esse tipo de atitude positiva ¢
comum em empresas preccupadas em informar a todes os seus
funcionarios quais 530 suas metas e objetivos globais. Quando ha um
problema sério dentro da empresa desse tipo todos se sentem atingidos e,
de algum modo, responsaveis em buscar solugdes para o problema. Da
mesma forma, quando a empresa apresenta um elevado desempenho, os
funcionarios sentem-se honrados, uma vez que percebem a importincia de
sua contribuigdo para o resultado final.

Em suma, conclui-se que, se¢ uma empresa quer fornecer produtos que
satisfagam aos requisitos de qualidade do mundo exterior, seus bens e
servicos devem ser produzidos e prestados por pessoas com alto nivel de
qualidade pessoal. A empresa que deseja alcangar os resultados planejados,
deve definir objetivos estratégicos que atribuam ao homem um papel
central, ¢ deve, valorizar ¢ homem, melhorar a qualidade de vida dos seus
funcionarios, da comunidade e do meio ambiente; desenvoiver um
atendimento voltado integralmente para a satisfagdo dos clientes;
aperfeicoar a cultura de qualidade da empresa; conscientizar os empregados
para a busca da eficiéncia nos processos em que atuam; promover agies
que propiciem o desenvolvimento das potencialidades dos empregados, a
liberacdo dos talentos ¢ a manutengdo de uma forga de trabalho motivada,
capaz € compromissada com o3 objetivos da empresa; reconhecer os
funcionarios pelo bom trabalho; promover o trabatho em equipe; reduzir
custos ¢ buscar aumento da produtividade da mao-de-obra, por meio de

Pag. 141 de 161



treinamento e do aprendizado; criar nova postura diante dos desafios,
reforgando a cultura voltada para a qualidade.

No entanto, infelizmente, presta-se muito pouca atengdo a qualidade das
pessoas, cujos esforcos sdo cruciais para a qualidade dos produtos e
servigos que geram. As geréncias e alta administracfio da empresa, sdo
responsaveis por definir a estratégia que a empresa deve seguir, sdo eles
quem promovem a motivagdo dos funcionarios por meio de agdes voltadas
para a conscientizagdo, freinamento e aprendizado das pessoas, a
valorizacdo do trabalho em equipe, e 0 reconhecimento das pessoas pelo
bom trabalho. Se a geréncia ndo estd comprometida com a qualidade,
porque haveria dos empregados estarem? Considerando-se a opinido dos
operadores entrevistados na pesquisa realizada no segundo estudo de caso,
que passaram por um processo de implementacdo de um sistema da
qualidade, e tendo como referéncia, os conceitos e proposigdes sintetizadas
ac longo desse trabalho, alguns pontos aparecem como imprescindiveis
para o sucesso dos programas de qualidade e para a melhoria de qualidade
dos processos onde o homem esta mserido.

¢« O aprendizado é fundamental para habilitar os funciondrios a
desempenharem bem as suas tarefas.

* (s individuos tem necessidades basicas: fisioldgicas, de seguranga, e
sociais, que ao serem atendidas levam o individuo a se aperfeigoar
buscando atender suas necessidades de auto-realizacdo e auto-estima,

* A boa comunicacdio empresa ¢ funcionario traz muitos beneficios para
ambas as partes.

¢ Ag pesspas sdo o ativo mais importante de uma empresa, ¢ sem o
homem nfo se chega a lugar algum.

*» Em ambientes de profundas mudangas e instabilidades, ¢ desafio de
manter os funcioniarios motivados & muito grande, e pessoas
desmotivadas geram desperdicios e erros. ‘

¢« O trabalho em equipe promove a motivagdo e o aprendizado das
pessoas do grupo.

+ F muito importante a valorizagio do individuo, ele precisa se sentir
bem no seu ambiente de trabalho, ser reconhecido e estar motivado.
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* (s funcionarios gostam de participar da implementacdo de melhorias
dos processos e ser parte integrante da empresa.

* O bom gerenciamento promove a motivagio das pessoas.

O empresiric que souber valorizar as caracteristicas comportamentais de
seus funcionarios ¢ promover a satisfagdo das pessoas com seu trabalho e
com a empresa, certamente serd bem sucedido. Afinal, uma pessoa
motivada, participa, da sugestSes, colabora, “veste a camisa da empresa” e
luta para que a “sua” empresa seja vencedora. Porque entdio nio investir
no homem 7 '
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APENDICE A

AS FERRAMENTAS DE ISHIKAWA

As principais ferramentas da Qualidade descritas por Ishikawa sio
abordadas por se tratar de ferramentas muito UOteis para andlise ¢
interpretacdo de dados, e por terem sido utilizadas nos estudos de casos 1 ¢
2 apresentados nesta dissertagio.

1. Diagrama de Pareto

(O diagrama de Pareto € uma espécie de grafico de barras que coloca
numa sequéncia decrescente os itens que precisam de analise, servindo para
priorizar agbes de melhoria. Recebem esse nome porque sdo baseados no
principio de Pareto, que parte da constatagdo experimental de que, poucos
¢ vitais problemas (aproximadamente 20%) provocam a mailoria dos
problemas dentro de um processo ({geralmente 80% dos custos ¢
transtornos). Como as barras, no grafico de Pareto, estdo em ordem
decrescente da esquerda para direita, segundo sua frequéncia, este se torna
um instrumento bastante Gtil na identificacdo dos problemas que deverdo
ser atacados em primeiro lugar.

Figura 1.1 - Gréafico de Pareto

RPN elia
BHIONTRAD L

O DE PRODLEMAS >

Fonte: Honda & Viveiro {1983)
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2. Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de Peixe

O diagrama de causa ¢ efeito, também chamado de diagrama espinha de
peixe devido a seu formato, ¢ particularmente Gtil no exame das possiveis
causas que provocam uma dada situagdo indesejada. O problema € o
efeito, € 0 que quer que o gere, ¢ a sua causa. Um diagrama de causa e
efeito nada mais é do que uma representagdo grafica de uma relagdo de
itens classificados de acordo com uma determinada categoria, permitindo
uma melhor compreensdo do problema e dos possiveis fatores que o
causam. A principal premissa deste diagrama € que, qualquer que seja a
causa de um problema, ela pode ser agrupada em uma das seguintes seis
ramificagdes: Mao-de-obra, materiais, métodos, maquinas, meio-ambiente ¢
medicdo, as quals sdo representadas nos ramos que saem da seta principal.

Figura 1.2 - Diagrama Causa-Efeito

METODO WA QUINA MEID AMBIENTE

EFEITD

/

MEO-DE.OBRE MATERIAIS MEDICAD

Fonte: Honda & Viveiro (1993)
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3. Histograma

O histograma ¢ bastante utilizado para se determinar a frequéncia de
ocorréncia de algum evento. Trata-se de um grafico constituido por uma
serie de colunas adjacentes, cujas areas (ou alturas) sdo proporcionais as
frequéncias representadas. Quando as colunas slo dispostas de forma
semelhante a um sino, podemos assumir que os dados que o compdem
apresentam uma distribuicBo normal, ou seja, que as diferentes frequéncias
do fenbmeno observado tendem a ser maiores ao redor de um ponto
central ¢ menores nos extremos da distribuicdo. Entretanto, as vezes, o0s
histogramas apresentam formas anormais (assimétrica, bimodal, etc) que,
frequentemente, estdo associadas com alguma perturbago ou problema.
Assim, a utilizagdo de histogramas torna-se bastante proveitosa na analise
dos dados quantitativos coletados em determinado processo, pois eles
possibilitam a visualizagio imediata do graw de variagio inerente ao
processo, bem como a sua dispersdo em relagdo as medidas de tendéncia
central (média, moda ou mediana).

Figura 1.3 - Exemplo de Histograma

PRECAE NS

3

CLABRES

WTERYAL D
DE Lanht CLASSE -

Fonte: Honda & Viveiro {1993)
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4. Checklist ou lista de verificacdo

O checklist representa um roteiro sequencial de atividades, que 540
descritas com a finalidade de facilitar a realizagido de um trabatho. A
seguir & apresentado um exemplo de checklist que descreve atividades para
assegurar a qualidade na determinacio € mensuragdo da voz do cliente.

Figura 1.4 - Exemplo de Checklist

CHRECKAIST DA VOZ DO CLIENTE
QUANTD A DENTIECASAD: : SRMATO A MEMEURAL RO,
Cumrr: Biic: 35 Shorine &0 rocowmes? Dancrow
Mquam
0 vlerrs shae’ vl schocmcerrris
& W S cherie?
L O thorfnt 600 o8 saaircs rpls? Smis wic m i aacies ?

€ o mliocos usedics cibter aetae
aniciee P

Canc o © safarn, quam who? Coro wakhc aerek cadias 8 Mecking?

Onle: sl o hveie Sumie Zas et

Fonte: Honda & Viveiro (1993}

5. Mapa de Processo

Os mapas de processo nada mais sdo do que uma variacdo dos
fluxogramas. Demonstra simultaneamente 0 gue acontece no processo, a
descrigio das atividades e © seu sequenciamento; € também as pessoas ou
areas responséavels por cada etapa do processo.

Na verdade, 0s mapas de processo s3o instrumentos mais estruturados
do que 08 fluxogramas, € mostram, de maneira mais evidente, 0
relacionamento  entre  as  diversas Areas envolvidas em determinado
processo.  Cabe ressaltar que, em muitos casos, as oportunidades de
melhoria em um  processo  oCorrem justamente na compreensic ¢
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otinuzacdo das interfaces entre as diversas areas responsaveis pelo mesmo,
sendo esta a principal contribuicdo a analise oferecida pelos mapas de
processo. Um exemplo de mapa do processo e apresentado a seguir.

Figura 1.5 - Exemplo de Mapa de Processo

AREA A AREA B

n

O

- "

Fonte: Honda & Viveiro (1993}

6. Diagrama de Dispersdo ou de interrelacao

O diagrama de dispersio representa um meétodo estatistico que auxilia a
verificar a existéncia de uma relagido enire duas variaveis. Quando dois
conjuntos de dados sdo representados num grafico X-Y, a disposicdo do
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conjunto de pontos forma um grafico, cuja forma permite verificar se
existe, ou ndo, uma correlagdo entre ambos os conjuntos, Caso a
distribuicdo dos pontos apresente uma certa ldgica, pode-se dizer que existe
uma possivel correlagdo entre os dados. Essa correlagio pode ser positiva,
{quanto maior o valor da variavel X, maior o valor da varidvel Y), ou
negativa (quanto maior X, menor Y). Os passos para elaboracido de um
diagrama de dispersdo sdo os seguintes:

I. Coletar uma amostra significativa de pares de valores. Na maioria dos
casos uma amostra de 50 a 100 pares de valores € suficiente.

2. Desenhar o grafico X-Y, inserindo o0s pontos nas coordenadas
correspondentes.

3. Identificar correlagdes positivas, negativas ou mesmo a auséncia de
correlagdes.

7. Fluxograma

O fluxograma ¢ uma ferramenta para descrigdio e mapeamento dos
processos, pois representa, de forma dindmica, a sequéncia normal de
trabalho, através do uso de simbolos convencionais. Como esbogos de
uma sequéneia de agdes, eles oferecem aos membros da equipe pontos de
referéncia comuns e uma “linguagem” padrio para ser usada ao se
conversar sobre um projeto existente. Além disso, eles podem ser usados
também para descrever uma sequéncia desejada de um processo methorado.
Embora os fluxograms possam ser criticados por sua insuficiéncia de
detalbes na caracterizacdio de um processo, uma vez que ndo envolve
aspectos como tempo, distincia, responsaveis, ete, as deficiéncias
apresentadas pelos mesmos sdo compensadas pela objetividade e clareza
com que o fluxo de trabatho no processo € representado. Existem varias
formas de se organizar ¢ elaborar fluxogramas (fluxogramas verticais,
horizontais, detalhados, etc). O primeiro passo para conseguir-se essa
homogeneidade na elaboraglio de fluxogramas ¢ a definigdo dos simbolos a
serem utilizados, conforme representados na tabela a seguir.
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Figura 1.6 - Simbolos para Fluxograma

$IMB0OLO SIGNIFICADO
CD jarminal
D gxecutor
v arquive
operagdo
_— gocumento
»’ informsco vertal
Q decislo
G matena!
O

conector de rotina

U

conector de paging

Fonte: Honda & Viveiro (1993)
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APENDICE B

TEORIA DA CONFIABILIDADE DE PRODUTOS E SISTEMAS

A fitulo de ilustragdo aborda-se aqui ¢ assunto confiabilidade de um
produto ou sistema, pois sabe-se que a confiabilidade de um produto pode
ser afetada durante um processo fabril pelo fator humano, ou seja, no
calculo da confiabilidade de um produto, existe uma parcela devida a
confiabilidade humana, que precisa ser considerada quando avalia-se a
confiabilidade de todo sistema.

Entende-se por confiabilidade humana, o desempenho das pessoas, livre
de defeitos ou erros, ou seja, a probabilidade de que um trabalho seja
completado com sucesso por uma pessoa, em um determinado periodo de
tempo. No sentido mais amplo, define-se confiabilidade como a
probabilidade de que um componente, pe¢a, equipamento, sistema ou ser
humano, desempenhe sua funglio proposta, por um determinado periodo
de tempo, sob certas condi¢des de funcionamento. Ou seja, € a gualidade
na dimensdo tempo. (Tobias ¢ Trindade, 1986).

E importante antes de tudo conceituar “sistema” como um conjunto de
um ou mais produtos, com “software” ou ndo instalados, que se
interrelacionam entre si, incluindo o ambiente em que fazem parte.

A confiabilidade de um sistema sofrera a influéncia da carga de esforgo
qgue ele estiver submetido, como por exemplo, a alta temperatura, a carga
elétrica, a carga de informacdo, etc. Se essas condigOes de carga estiverem
atuando no seu limite, a confiabilidade do sistema podera ser reduzida, e
consequentemente o sistema apresentard um maior namero de falhas. Por
isso, a confiabilidade de um sistema deve ser considerada desde a fase de
projeto, onde uma analise entre custo x contiabilidade x requisitos
funcionais deve ser feita, de modo que o produto possa ser produzido com
o menor custo e com a melhor taxa de confiabilidade (menor taxa de
defeitos), atendendo aos requisitos funcionais pré-definidos.

Para que um sistema tenha um desempenho melhor, a um custo menor,
& preciso minimizar as falhas, que irdo onerar custos (retrabatho,
manutencdo ¢ imagem do fabricante). A confiabilidade de um sistema
pode ser afetada por fatores humanos. Porisso o erro do operador deve ser
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considerado nas diversas fases de fabricagdo desse produto/sistema. Por
meio de um programa de confiabilidade bem estruturado, as falhas (inclu-
sive as falhas humanas) podem ser estudadas, analisadas, e evitadas, por
alteracdes nos projetos, melhoria nos processos, melhoria na matéria-prima,
melhorias nas condigdes de trabalho das pessoas, e podem ser aplicados a
qualquer tipo de sistema, seja ele, um computador, um eletrodomeéstico,
uma estrutura metalica, uma maquina meciinica, um sistema de energia
elétrica, etc.

() tempo é um fator muito importante em confiabilidade, ¢ ele deve ser
especificado, em nUmero de horas de operagdo, numere de ciclos de
operacgdo, numero de liga-desliga, etc. As condigbes de operagdo do
sistema € também muito importante, pois a confiabilidade de um produto
serd determinada de acordo com suas caracteristicas de operagdo, que ndo
devemm ser excedidas, sob determinadas condicOes ambientais, de
temperatura, umidade, etc.

A probabilidade de falhas

Falha ¢ o fim da capacidade de um item realizar suas funcdes pré-
definidas (Ireson ¢ Coombs, 1988).

Um gistema fatha, quando ele deixa de executar a fungiio a que foi
destinado.  Isso acontece, quando um motor para., interrompendo o
funcionamento da maquina, quando um software entra num looping, ou
quando uma estrutura se rompe. Mas existem outros tipos de falhas,
comeo, degradacdo ou deteriorizagdo de um componente, intermiténcia de
funcionalidade de uma pega ou produto, ou desvio de alguma tolerancia.
As fathas podem ser classificadas em 3 tipos:

1. Catastroficas - Falha Sabita e completa. Ex.Curto e Aberto.

2. Por degradagdo - Deteriorizacdo gradual do desempenho com o passar
do tempo.

3. Intermitente - Falhas que ocorrem e recuperam-se sem agdo cofrretiva
externa.
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Algumas definigbes sao mmportantes para se entender melhor a

conceituacdo de falha, tais como:

l.
2.

Causa da falha - & a circunstincia que levou a falha a ocorrer.

Mecanismo de falha - é um processo quimico, fisico ou metalirgico
qgue resulta num modo de falha.

Modo da falha - é como a falha se apresenta, pode ser, por exemplo,
um curto, circuite aberto, um defeito funcional ou desvio paramétrico.

Tempo Médio Entre Falhas (MTBF) - E o tempo médio entre falhas
em componentes ou pegas em um sistema, considerando que esses
podem ser reparados.

Tempo Médio Para Falha (MTTF) - E o tempo médio para a falha
ocorrer, considerando uma amostra, geralmente de componentes, onde
as partes ndoc podem ser reparadas.

Taxa de Falhas - E a probabilidade de ocorrer uma falha em um
determinado intervalo finito de tempo.

Para calculo da taxa de falhas deve-se usar o conceito de
probabilidade condicional. Usa-se P(A) para denotar probabilidade do
evento A ocorrer, ¢ P(B/A) para denotar a probabilidade condicional
do evento B ocorrer dado que o evento A j& ocorreu. P(B/A) pode ser
definido como:

P{ocorrer A e B)

Usando-se esta formula pode-se calcular a probabilidade de falha de
uma amostra no intervalo tempo Dt dado que essa amostra ja
sobreviveu até o tempo “t”. E necessario lembrar que:
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F{t) - Probabilidade de falha de um sistema

R{t) ~ Probabilidade de um sistema operar sem falha por um
determinado periecdo de tempo 1.

e portanto,
pP{falha no préxime intervalo Dt / dado que sobreviveu até t) =

F{t + Dt} - Flt} dividindo por Dt teremos:

Se Dt tender a zero (Dt-->0) obtém-se a derivada de F(t) que ¢ f{t) ¢
pode-se apartir dai definir 4 expressio para a taxa de falhas instantinca como
sendo h(t):

f{t)
h{t}) = ----~--
R(t)

A curva da Banheira

A curva da banheira ¢ uma curva que representa o comportamento da
taxa de falhas e sua evolugdo ao longo do tempo. Essa curva pode ser
dividida em 3 regiGes. A primeira regiio da curva representa as falhas
pré-maturas, causadas por algum defeito no processo de fabricagdo, que
levam as falhas a ocorrerem precocemente. Esse & o periodo de
mortalidade infantil. A segunda regiio da curva representa o periodo de
vida Gtil, onde as falhas acontecem aleatoriamente, sem causa pré-
determinada. A terceira regido representa as falhas por envelhecimento,
causadas pelo desgaste ¢ deteriorizagdo dos materiais. A Seguir a curva da
banheira e apresentada na figura B.l, mostrande a vida do componente
nos trés estagios. '
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Figura B.1 ~ A curva da banheira

l
tf]. .
aal .1 3 .
x 1) . .
a h . 2 .
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d s|
e |

e e o e e >

(tempo)
Fonte: Tohias e Trindade, 1986.
* Regiio | - Mortalidade Infantil - Regido de falhas pré-maturas

causadas por defeitos congénitos ou fragilidade da populacdo. £ uma
regido onde as falhas decrecem com o tempo.

¢ Regifio 2 - Vida Util - Regifio onde a taxa de falhas ¢ praticamente
constante ao longo do tempo e ¢ geralmente baixa. Sdo falhas
aleatorias que podem ser causadas por fatores indeterminados ou
mesperados.

* Regido 3 - Falhas por envelhecimento - Regido onde as falhas ocorrem
devido ao desgaste ou envelhecimento, como por exemplo, corrosio,
ruptura por fadiga, etc. E uma regilo de falhas crescentes com o
tempo.

E interessante notar a semethanca da curva da banheira para pecas e
componentes com o desenvolvimento dos seres humanos. A regido de
falhas prematuras, pode ser comparada a mortalidade infantil nos seres
humanos, onde a crianga que nasce mais fragil, morre precocemente. A
regifio de vida Gtil pode ser comparada 3 fase adulta das pessoas, onde a
morte ocorre devido a causas aleatdrias, como um acidente, doen¢a ou
alguma fatalidade nfo prevista com antecedéncia. A regido de desgaste
pode ser comparada ao envelhecimento das pessoas, quando a
probabilidade de morte por causas naturais aumenta.
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As experiéncias realizadas em dispositivos microeletrénicos levaram os
pesquisadores a concluir que o periodo de fathas prematuras € oriundo de
uma subpopulagido imperfeita de uma distribuicdo de vida bimodal {(do
componente). Esta subpopulagdo representa usualmente, uma parcela
menor ou igual a 2% e varia com o tipo de componente ¢ com o lote de
fabricagdo ainda gue oriundo de um mesmo fabricante. Outra hipdtese
comumente aceita pelos pesquisadores é que este periodo, pertence a uma
parte tendenciosa de uma Unica populacio.

Dentre alguns fatores que contribuem para a mortalidade infantil em
componentes eletro-eletronicos, podem ser citados as anomalias no
substrato do componente, como por exemplo, corrosdo, contaminagio,
eletromigracho e inversbées; a penetragio de umidade no interior do
componente; alguns defeitos de fabricagdo, como por exemplo: maptiddo
da méio de obra {erros causados pelo fator humano), a descarga elétrica de
uma pessoa carregada eletricamente sobre um componente ao tocd-lo,
danificando-o, ¢ outras irregulandades do processo.

Embora uma atuagdo eficaz no projeto e no processo de fabricagio
desses dispositivos contribua para a redugdo dos problemas mencionados,
(e esta & uma agio que deve ser mantida), eles ndo sio eliminados
completamente na origem. O que significa dizer que ag¢les posteriores
devam ser tomadas para que sejam eliminados (ex: Burn-in, que consiste
em se¢ colocar as pegas ou componentes ou até ¢ sisterna em uma certa
temperatura mais alta de modo que a populagdo mais fraca, aquela
potencialmente com problemas possa ser eliminada antecipadamente),

Do ponto de vista de componentes mecanicos ou eletromecanicos (ou
elétricos com detalhes mecanicos) as falhas prematuras sdo causadas por
imperfeicbes do processo de fabricagdo, maptidio da mio de obra,
embalagem e transporte inadequados, erros de aplicagdo [ instalagio.
Muitos desses problemas sdo causados pele fator humano. A maioria
dessas falhas podem ser eliminadas aprimorando-se o processo de
fabricacio, o controle do processo ¢ o treinamento das pessoas.

No periodo de vida til, periodo esse com taxa de falhas relativamente
constante, as falhas ocorrem principalmente por agdo do esfor¢o (ou
solicitagdo) a que um item estd submetido. A distribuicAo exponencial ¢
muito usada como modelo que melhor se aproxima para descrever esse
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periodo, a exponencial & bastante utilizada para sistemas complexos, pois
existe a tendéncia para um estado estdvel a longo prazo, devido a mistura
de diferentes idades de pegas, que na pratica resultam do conserto ou
substituigdo de elementos que falharam no sistema. Alguns fatores que
mais contribuem para as falhas casuais encontradas nesse periodo, sdo a
ocorréncia de esforgos ou cargas aleatdrias acima do esperado; a ocorréncia
de wvalores aleatérios de resisténeia a fadiga abaixo do esperado; ou
problemas devido a ma aplicagio e utilizagdo do sistema.  Para
dispositivos e componentes eletronicos, a experiéncia mostra que niveis
excessivos de temperatura e tensdo representam na pratica os esforcos de
malor poder destrutivo, seja em regime estaciondrio, transiente ou em
forma de variagdes bruscas. A umidade, vibragdo, choques e altitudes sdo
elementos de esforgos que também contribuem para a fatha de dispositivos.

O terceiro periodo, ocorre quando a populagdo de um certo item, atinge
um ponte (Tf) a partir do qual a taxa de falba dispara para valores
indesejaveis. E o periodo de desgaste. Este ponto & identificado como o
final da vida uUtil do item e o inicio do periodo de desgaste ou
degeneraco. Quando os defeitos nos sistemas eletro-eletrdnicos devido a
desgaste dos componentes afingem uma frequéncia inaceitavel, toda a
populacio deve ser substituida. Todo processo de substituicdo de qualquer
populagdo de componentes, deve ser baseado no reconhecimento prévio
dos sinais, que revelam que fol iniciado o processo de crescimento das
taxas de falhas, caracteristico de final de vida. As falhas oriundas do
periodo de desgaste, sldo derivadas principalmente da deteriorizacdio das
condigdes de robustez estabelecidas na fase de projeto. Elas ocorrem como
consequéncia oObvia do seu uso (funcionamenio) e da exposicdo as
variagOes das caracteristicas ambientais. Esta deterioragio e o resultado da
acao de varios fendmenos fisicos-quimicos, entre eles, oxidagdo, fadiga,
deterioracio de materiais, tempo de uso {(idade), manuseio, entre outros.

Para que ocorra uma otimizacdo ou melhoria na confiabilidade de um
item, € necessario levar em consideragdo esses trés periodos.  As falhas
prematuras devem ser eliminadas por procedimentos sistematicos de
selegiio controlada e testes de Burn-in, ou maior controle do processo. As
falhas decorrentes da acdo do esforco aplicado durante periodo de vida
util, devem ser minimizadas considerando-se uma margem de seguranga
estabelecida pelo projeto (a taxa de falhas no periodo de vida Gtil deve ser
previamente estimada). Os efeitos do desgaste ou degeneragdo (final de
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vida), sdc eliminados por uma agdo preventiva de substituicdo de
componentes, ou s¢ja, manutengio preventiva.

Em sintese, todos os principais fatores que influenciam e degradam a
confiabilidade operacional de um sistema devem ser considerados e
estabelecidos durante o projeto. Essa ¢ uma forma de prevenir que
defeitos acontegcam principalmente quando o produto ja esteja instalado no
chiente. A curva da banheira ajuda a visualizar onde {ermina o periodo de
fathas pré-maturas de uma populagio, se & que existem falhas prematuras
para o item analisado, de modo, que fique mais facil de implementar agdes
para minimizar esse tipo de fatha. A curva também ajuda a visualizar o
inicio do periodo de falhas por envelhecimento possibilitando que agdes
preventivas de substituicdo de itens possam ser implementadas.

Existem distribuicbes estatisticas que representam determinado modelo
de componente, para cdlculo de taxa de falhas. Essas distribuiges podem
ser determinadas por meio do uso de papel grafico proprio ou programas
de computador especificos.  As distribuigdes mais usuals nessa area, sdo a
exponencial, Weibull, Normal e Log-Normal, no entanto, ndo serd aqui
abordado esse assunto, pois ndo & intuito desse estudo analisar a
confiabilidade de um sistema, mas sim a sua inter-relagdo com o fator
humano, ja tendo sido abordado no capitulo 2 esse assunto.
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