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"A primeira tarefa do lider, consiste em definir a missao”
(Peter Drucker)



RESUMO

Este trabalho tem por finalidade demonstrar como atingir os objetivos operacionais
no chao de fabrica, utilizando a lideranga como estratégia de apoio para a execugao
das tarefas diarias, pois é necessario que os colaboradores sejam impulsionados de
forma sistémica para que a obtencdo da qualidade do trabalho realizado mantenha-
se continua. Neste ponto é que a lideranga possui um papel fundamental, pois o
lider deve certificar-se da competéncia técnica e da motivagéo de sua equipe.
Desde o planejamento até o monitoramento, o lider devera avaliar quais 0s recursos
necessarios para o alcance destes objetivos.

Busca-se constatar que comprometimento dos colaboradores € o que efetivamente

produz a qualidade dentro das organizagoes.

Palavras chaves: lideranca, motivagdo, qualidade, freinamento, comportamental,

gestao



ABSTRACT

This work has for purpose show as reach the operational objectives in the ground of
factory, utilizing the leadership like strategy of support for the execution of the daily
task, therefore is necessary that the collaborators are stimulated of form systemic for
that the obtaining of the quality of the work carried out maintain-itself continuous. In
this point is that the leadership | possessed a fundamental paper, therefore the
leader should certify itself of the technical competence and of the motivation of its
team. Since the planning to the monitoring, the leader should evaluate which the
necessary resources for the reach of these objective. It seeks itself establish that
compromise of the collaborators is what actually produces the quality inside the

organizations.

Keywords: leadership, motivation, quality, training, behavior, management
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1. INTRODUGAO

1.1 Objetivos

Este trabaiho tem por objetivo delinear como um lider podera obter a qualidade das
tarefas executadas por seus colaboradores no chio de fabrica através do exercicio
da lideranca, do desenvolvimento da motivagdo e aplicagdo de treinamentos
continuos como ferramentas de apoio para atendimento da qualidade operacional na

organizacéo.

1.2 Justificativa do Tema

Com a experiéncia profissional adquirida no Glitimo ano, observei a necessidade e
importancia do papel da lideranga para o sucesso da organizagao.

No ambiente de trabalho, para a eficiéncia e eficacia de todas as tarefas realizadas
no chao de fabrica, os colaboradores precisam ser motivados e treinados continua e
metodicamente para a execugdo de suas tarefas, e, principalmente, € necessario
que haja um acompanhamento do lider para identificar as necessidades do
colaborador ou da equipe para a obtencgéo dos resultados satisfatorios.

Analisar a influéncia que a agdo da lideranga exerce sobre a qualidade no chao de
fabrica, através das estratégias contingéncias individual ou em equipes, & fator

primordial para compreender sua eficacia.
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1.3 Estrutura

Este trabalho esta estruturado em 5 capitulos, que se subdividem de acordo com o
descrito a seguir:

1° CAPITULO — INTRODUGAO

Neste capitulo encontra-se descricdo dos objetivos deste trabalho, a justificativa para
o tema e a estrutura geral do trabalho.

2° CAPITULO — DESENVOLVIMENTO

Este capitulo, dividido em quatro subcapitulos: o primeiro aborda alguns conceitos
sobre motivagdo e traz um resumo histdrico de algumas teorias da motivagao
utilizadas pelas organizagdes, o segundo e terceiro subcapitulos elucidam os
conceitos de lideran¢a e da qualidade respectivamente; o quarto e dltimo capitulo
traz um enfoque sobre a importéncia do treinamento aos colaboradores para o
alcance dos objetivos estabelecidos.

3° CAPITULO - APLICAGAQ PRATICA DO TEMA

Neste penultimo capitulo foi introduzido um questionario e aplicado ao grupo para
levantar informacdes referentes & satisfagéo dos colaboradores, bem como os seus
niveis de motivacdo. Estes dados servirdo de apoio para se mapear os itens criticos
e tragar um plano de melhorias em relagéo 4 lideranga atual.

4° CAPITULO — CONCLUSAO

O quarto e Ultimo capitulo apresentam uma breve discuss&o sobre o trabalho e as

conclusdes apuradas.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Conceito de Motivagao

A compreensdo do que é motivagdo € de suma importancia para que o lider ou
gestor de pessoas envolva a sua equipe. A motivagdo do ser humano néo depende
Unica e exclusivamente do propric ser humano. Depende, sim, de varios fatores
internos e externos, 0s quais irdo determinar a durabilidade, a conduta e a amplitude
deste efeito. Analisando desta forma, podemos pressupor que uma pessoa nao
motiva a outra, mas sim utiliza os estimulos adequados para obter efeito motivador.
O lider gue aplica adequadamente estes estimulos direciona o colaborador para o
alcance das metas estabelecidas, portanto, este mesmo gestor deve estar ciente das
barreiras de ordem comportamental, que deverdo ser administradas para a
manutencgdo da motivagao.

De acordo com a definicdo do dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa “motivagéo &
o ato ou efeito de motivar. Exposicdo de motivos ou causas. Conjunto de fatores
psicolégicos conscientes ou inconscientes de ordem, fisiologica, intelectual ou

afetiva, os quais agem entre si e determinam a conduta de um individuo.”

Motivo E* -Realizacao
| | -Progresso

-Responsabilidade
p| Expectativa |—» Alto >l P |

desempenho -Reconhecimento

o -Remuneragéo
Incentivo 1= | - Trabalho desafiador
L

Figura 1 — Relacionamento ideal de causa e efeito para motivar colaboradores {(Fonte:

Conceitos e Aplicagdes. S0 Paulo: Harbra, 1986. Pag.332)

Hoje, os colaboradores esperam ser tratados com justica, ter boas condigbes de

trabalho e obter uma remuneragéo adequada. Outra expectativa que alimenta o alto
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desempenho s&o as politicas da organizagdo, as quais devem ser coerentes e
equitativamente aplicadas a todos os colaboradores.

Conforme verificado anteriormente, podemos considerar que a motivagao, nos
impulsiona a agir em prol de um objetivo em virtude da necessidade. Cabe ressaltar
que a motivacdo ocorre de forma diferente para cada pessoa.

O lider como facilitador do processo de motivagdo, deve promover condigbes ou
situagdes para que as pessoas descubram suas reais necessidades motivacionais,
ajustando os objetivos das atividades para cada membro de sua equipe. Alem disso,
¢ necessario canalizar a energia motivadora da equipe para o alcance dos
resultados estabelecidos e almejados, pois a motivagdo dura enquanto a
necessidade ndo for suprida. Caso haja a interrupgéo deste ciclo virtuoso, é provavel
que haja a desmotivagao, refletida em ineficiéncia e afto indice de rotatividade.

Se a produtividade fosse baseada somente em capacidade, o desempenho deveria
aumentar de forma diretamente proporcional aos aumentos de capacidade,
conforme demonstrado na curva de desempenho 1b da figura 2.

Na curva de desempenho 2a o volume de produtividade aumenta quando ha
aumento da capacidade ou forte motivagdo positiva. A curva de desempenho 3c,
demonstra que, independentemente das mudangas em capacidade, o nivel de

desempenho se tornara baixo, quando houver uma forte motivagé@o negativa.

Curva de desempenhoZa

Curva de desempenho 1b

Curva de desempenho 3¢

Nivel de desempenho

Nivel de capacidade e intensidade de motivagao.

Figura 2 - Fungéo da capacidade multiplicada pela motivagio (Fonte: Conceitos e Aplicagoes.
S&o Paulo: Harbra, 1986. Pag.309)
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Desta forma, podemos concluir que o desempenho do colaborador € uma fungao de
capacidade multiplicada pela motivagdo positiva ou negativa, representada pela
fungdo P= f (A x M), onde P representa o desempenho ; f fungdo ; A capacidade e
M, motivagdo, baseados nas necessidades dos colaboradores, os quais apresentam
um nUmero limitado de varidveis e principalmente na interagdo entre as
recompensas intrinsecas e extrinsecas que ocorrem durante o processo de
motivagdo, podemos destacar que o desempenho possui duas vertentes, a
capacidade e a motivagéo.

A capacidade é adguirida através da hereditariedade ou aprendizagem. Por outro
lado, a motivagdo possui aspectos provenientes das necessidades, baseados na
teoria de Maslow.

Motivar através de incentivos, aplicando reconhecimento financeiro ou promogoes, e
por fim, a motivagdo através das expectativas, praticando o autoconceito ¢ as
aspiragoes.

Por fim, para motivar o colaborador e melhorar o desempenho ao longo do tempo,
deve-se observar quais destas variaveis influenciara diretamente o individuo, e
assim desenvolver e direcionar adequadamente o colaborador para obtencgéo dos

resultados esperados pela organizagao.

2.1.1 Teorias sobre a motivagao

Ao longo da histdria, varios estudos sobre a compreensio do comportamento
humano foram desenvolvidos. A teoria de Herzberg, teoria X e Y e a teoria de
Maslow sdo algumas das muitas teorias aplicadas pelas organizagdes para obterem
a motivagéo no trabalho.

Umas das teorias classicas sobre a motivagdo foi defendida por Abraham Maslow
(1908-1970) afirmando que o ser humano & motivado em virtude de suas
necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais, estima e autorrealizagéo.

Na figura abaixo um apanhado das teorias motivacionais utilizadas pelas
organizagdes pelo mundo. Na figura abaixo um apanhado das teorias motivacionais

utilizadas pelas organizagdes pelo mundo.
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http:ifwww.ogerente.com.by Efeito "Hawthorne™
Mayo | Importdncia do Trabalho em Equipe

Burocratico / Piramidal i
e Colaboragédo Social

. Argyris
Humanistico / Democrtico

Teoria X
Me Gregor | ——

Gerenciamento Cientifico Taylor ]
o < Teoria ¥

Autoritario Forte

MNecessidade de Atingir Metas
Autoritério Benevolente

MeClelland  Risco x Resultade x Sucesso
Panrticipatico Consultivo

MNecessidade de Retroalimentagdo

Grupo Participante Condiges
Dinheire! : Drucker .:;-'f Salério
Fisiol6gico } Fatores de Higiene = Status
Seguranga ; Seguranca
Afiliag&o | Maslow ,"'P Herzberg Paliticas da Emprasa
Auto-Estima . Reslizagdo
Auto-Reaiizagao Fatores deMotivagdo Reconheciments

Crescimento f Avango

Interesse no Trahalho

Figura 3 — Teorias sobre Motivacdo (Fonte: hittp://www.ogerente.com.br)

2.1.2 Teoria de Taylor

O fim do século XIX, caracterizado pela fase industrial, foi marcado pelo surgimento
da concepcao cientifica do trabalho. Os alicerces da administragdo cientifica foram
difundidos por Frederick Taylor (1911), teoria que defendia que o trabalhador por
mais que fosse adaptado & sua fungéo seria incapaz de entendé-la, quer por faita de
estudo ou por insuficiéncia de sua capacidade mental.

A partir desta observacéo, Taylor propds a diviséo entre planejamento e execugao
da tarefa, bem como a reparticdo de tarefas complexas em tarefas simples, como
formas de aperfeigoar o desempenho humano no trabalho. O entendimento, o
planejamento e o controle das tarefas deveriam ficar a cargo de pessoas que
somente pensasse como estabelecer os melhores métodos execugao para uma
tarefa.

Outro fator também preponderante para Taylor seria a selegéo dos trabalhadores
que deveria ser cuidadosa, visando selecionar os trabalhadores mais habilidosos
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para a realizagdo de uma tarefa. Depois de selecionado, o trabalhador deveria ser
corretamente treinado e instruido sobre como realizar a sua tarefa.

Para se obter o comprometimento dos colaboradores em executar corretamente
suas tarefas, Taylor recomendava a utilizagdo de recompensas associadas a
produtividade alcangada.

Pressupondo-se que as pessoas frabalham apenas para ganhar dinheiro, a
organizagdo deveria estabelecer politicas de prémios ou incentivos salariais, caso a
organizagdo quisesse motivar seu pessoal. Por outro lado, se a organizagao
quisesse demonstrar ao colaborador que seu desempenho n&c estava
correspondendo as expectativas, aplicaria uma punigdo, reduzindo seus ganhos.
Estas duas aplicacdes de recompensas e puni¢des, incorporadas a especializagao e
3 racionalizagdo das tarefas, alavancaram a produtividade na historia das

organizagdes nesta fase tayloriana.

2.1.3 Teoria de Mayo

A teoria de Elton Mayo (1933) baseada na escola humanistica teve inicio em 1924,
através de um estudo realizado em uma pesquisa ocorrida na empresa Western
Electric Company, em Hawthorne, Estados Unidos. O objetivo deste estudo era
avaliar a influéncia das condigdes do ambiente de trabalho na produtividade.

Os colaboradores foram submetidos a trabalharem em diversas condi¢bes de
ifluminacdo e incentivos para executarem suas atividades. Na aplicagao do estudo,
observou-se que, independentemente das condigdes do ambiente de trabalho e dos
incentivos fornecidos, quando trabalhavam em equipe, a produtividade aumentava,
de onde se concluiu que 0 aumento da produtividade ndo estava relacionado aos
aspectos técnicos ou operacionais, mas sim a proximidade social do ser humano.

A partir desta avaliagdo, identificou-se que nos frabalhos realizados em equipe as
pessoas comegaram a desenvolver sentimentos de participagdo, comprometimento,
competéncia e realizagéo.

Mayo e sua equipe entrevistaram mais de 20 mil empregados na Electric Company,

para descobrir quais os sentimentos reais que levavam & satisfagéo no trabalho e
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como isto poderia estar relacionado com a produtividade. Somente com a realizagao
da entrevista, pode-se observar que os colaboradores sentiam-se importantes e
respeitados dentro da empresa.

Desta forma, Mayo concluiu que o fator de maior influéncia na produtividade eram as
relagbes interpessoais desenvolvidas no trabalho e n&o propriamente os incentivos
salariais.

A necessidade social de integragdo foi demonstrada por Mayo através da
constatagéo da importancia dos grupos informais na produtividade. De forma que as
pessoas, para serem aceitas pelo grupo, comportavam-se de acordo com as normas
e expectativas de produgao implicitamente estabelecidas pela organizagao.

Mayo observou também que os objetivos estabelecidos pela organizacéo, quando
alinhados aos dos trabalhadores, faziam com que a produtividade aumentasse, &
quando eles sentiam que estes objetivos eram opostos, a produtividade diminuia.
Assim, a supervisdo rigida e a imposi¢do de padrdes levariam a diminuicido da
produtividade do grupo. Por outro lado, o envolvimento dos trabalhadores no
planejamento, na organizagdo e no controle de seu proprio trabalho proporcionaria
ganhos de produtividade.

Desta forma, a escola das relagdes humanas, direcionada para as necessidades de
participacéo social e de relacionamento interpessoal, propds uma contestagdo com a

escola cientifica da fase de tayloriana.

2.1.4 Teoria de Maslow

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943) ¢é a teoria da motivagao
mais conhecida, além de ser uma das mais aplicadas nas organizagoes. Esta teoria
esta baseada em dois pressupostos fundamentais:

As pessoas sd0 organismos motivados pelo desejo de satisfazer determinado tipo de
necessidades. Essas necessidades sdo universais e dispdem-se de forma
sequencial ou hierarquica. Isso significa que o individuo se sentira motivado a
satisfazer uma necessidade de nivel superior apenas quando todas as outras

necessidades que |he sdo inferiores estiverem satisfeitas. Na figura 4 visualizamos
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as necessidades primarias na base da pirdmide, demonstrando que as

necessidades secundarias ocupam o lugar em menor proporgéo na pirdmide.

j—

Necessidades de auto-realiz agan L

Mecessidades de astima = Necessidades secundarias

Necessidades so0as J

Meressidades de seguranca 7
> Necesidades primarias

/ Necessidades fisiologicas J

Figura 4 — A hierarquia das necessidades de Masiow.

Entendemos por necessidades fisiologicas as que estdo relacionadas as
necessidades do organismo, que é a principal prioridade do ser humano. Entre elas
estdo respirar e se alimentar. Sem estas necessidades supridas, as pessoas nao
sdo capazes de se motivarem para as necessidades secundarias.

Ainda dentro das necessidades primarias temos a seguranga, que envolve a
estabilidade basica que o ser humano deseja ter. Por exemplo, seguranca fisica
(contra a violéncia), seguranga de recursos financeiros, seguranca da familia e de
salde.

Para estes dois primeiros itens a maioria das organizagdes tem contribuido de forma
significativa para a tranquilidade do colaborador dentro da organizagao, adequando
suas estruturas, fornecendo refeigdo no local de trabalho, cesta basica, seguranca e
assisténcia medica.

Quando as duas primeiras categorias estdo supridas, as necessidades sociais
passam a ser necessidades relacionadas a atividade social, como amizades,
aceitacdo social, suporte familiar e amor.

O passo seguinte na hierarquia de necessidades esta relacionado ao
reconhecimento e ao respeito do ser humano.

A Gltima escala da piramide é a necessidade da autorrealizagdo, &€ onde esta a
necessidade instintiva do ser humano. Todos gostam de sentir que estéo fazendo o
melhor com suas habilidades e superando desafios. As pessoas neste nivel de

necessidades gostam de resolver problemas, possuem um senso de moralidade e
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gostam de ajudar aos outros. Suprir esta necessidade equivale a atingir o mais alto

potencial da pessoa.

2.1.5 Teoria de Herzberg

A teoria dos dois fatores de Herzberg é baseada nos fatores motivacionais e
higi&nicos que norteiam o comportamento humano nas organizagoes.

Os fatores higiénicos ou fatores extrinsecos estdo localizados no ambiente que
rodeia as pessoas e abrangem as condigbes dentro das quais elas desempenham
seu trabalho: e como sdo decididos pela empresa, esses fatores estdo fora do
controle das pessoas. Estes fatores sdo correspondentes as condigdes de trabalho,
administragdo da empresa, remuneracdo, relacionamento com a supervisao e
beneficios.

As empresas comumente utilizavam-se apenas os fatores higiénicos na motivagao
dos empregados, pois o trabalho era considerado uma atividade desagradavel;
entdo para fazer com que as pessoas frabalhassem mais, tornava-se necessario o
apelo para prémios e incentivos salariais, supervisdo, politicas empresariais abertas
e estimuladoras.

Os fatores motivacionais ou fatores intrinsecos estdo relacionados com o conteudo
do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa.

Os fatores motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estao relacionados
com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos e crescimento
individual, reconhecimento profissional e autorrealizagdo, e dependem das tarefas
que o individuo realiza em seu trabalho.

Quando os fatores motivacionais como o trabalho em si, a realizagdo, o
reconhecimento, o progresso profissional e a responsabilidade sdo otimos, eles
provocam a satisfagdo nas pessoas, porem quando s&o precarios evitam a

satisfagéo.



21

Fatores
Higiénicos: o ambiente Motivadores: o trabalho
Programa de administragéo Realizagéo
Supervisdo Reconhecimento per realizagéo
Condigges de trabalho Trabalho desafiador
Relagdes interpessoais Maior responsabilidade
Pinheiro Crescimento & desenvolvimento
Seguranga

Tabela 4 — Teoria de Herzherg

Para Herzberg, os fatores higiénicos, sdo essenciaimente preventivos, pois eles

evitam a insatisfagéo, mas ndo provocam a satisfag&o.

2.1.6 Teorias “X” e “Y” de Douglas McGregor

Para McGregor (1950) duas visbes distintas foram propostas, uma vis&o tradicional,
basicamente negativa, designada por Teoria X, e a outra contemporanea,
basicamente positiva, designada por Teoria Y.

Depois de ter observado a forma como os gestores lidam com o0s seus
trabalhadores, McGregor concluiu que, a forma como os gestores véem a natureza
humana se baseia num conjunto de pressupostos e que o gestor tende a moldar o
seu comportamento face aos subordinados com base nesses pressupostos.

As implicagBes motivacionais de se aceitar a analise de McGregor, ficam mais clara
se a compararmos com a teoria de Maslow.

Assim, a Teoria X assume que as necessidades de ordem inferior dominam os
individuos e a Teoria Y assume que sdo as de ordem superior que sdo dominantes.
O proprio McGregor possuia a crenga que os pressupostos da Teoria Y eram mais
validos do que a Teoria X. Assim, ele propds sugestbes ou idéias como a
participacdo na tomada de decisdo, fungdes que atribuissem responsabilidades e
desafios a seus titulares, e boas relagbes de trabalho como abordagens que

maximizariam a satisfacdo no trabalho.
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Reconhecer que as pessoas sdo capazes de desempenha comportamentos
desejaveis sob boas condigdes de trabalho nido significa que as pessoas agirdo
sempre de forma responsével. Significa antes que as pessocas respondem ao seu
ambiente de trabalho, portanto a forma como s&o tratadas influencia a forma como

agem.

2.2. Conceito de Lideranga

Lideranca ¢ a capacidade de uma pessoa influenciar outras para trabalharem em
direcdio de metas e objetivos (MEGGINSON, 1986, pag.340). O grau em que um lider
demonstra a qualidade de lideranga depende ndo somente de suas proprias
caracteristicas, mas também das caracteristicas das situagdes na qual se encontra.
Utilizando como exemplo, podemos mencionar a influéncia da propaganda no
comportamento dos consumidores. Toda situagdo em gque alguém procura
influenciar o comportamento de outro individuo ou grupo, € indicio de lideranca. E
agir de modo a alterar o comportamento, atitude ou sentimento de uma pessoa ou
grupo de pessoas.

No ambiente organizacional o comportamento de lideranga envolve fungdes como
planejar, avaliar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, punir, efc., 0s quais se

enquadram no processo de lideranga, como veremos no topico a seguir.

2.2.1 Processo de Lideranca

O processo de lideranga envolve varios micro € macro fatores. Além da habilidade
de persuadir os membros da equipe para a realizagBo de um objetivo numa
determinada situagéo, abrange também os tracos do lider e o estilo de lideranga.

Exercer um cargo de lideranga implica, para o lider, algumas atividades dentre elas
informar 3 sua equipe sobre mudangas organizacionais, alteragbes de

procedimentos; distribuir, delegar e orientar a execugio de tarefas; treinar os
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colaboradores, acompanhar e avaliar o desempenho profissional de sua area ¢ dos
membros de sua equipe; propor melhorias, garantir um clima organizacional propicio
e motivar seu pessoal.

Para desenvolver estes conjuntos de responsabilidades € necessario que o
profissional com cargo de lideranga desenvolva conhecimentos, habilidades e
atitudes que o auxiliem na condug@o das pessoas, que sera determinanie para o
sucesso de sua equipe em atingir as metas estabelecidas pela empresa.

Dentro do processo de lideranga, existem alguns estilos de lideranga, os quais séo
mais caracteristicos para alguns lideres do que para outros. Existem casos em que o
lider aplica um estilo para cada situagéo existente.

No processo de lideranga, a percepgdo interpessoal e a comunicagéo s8o fatores
relevantes para a realizacio das tarefas realizadas o chao de fabrica.

A percepgao € influenciada pelos estimulos fisicos, psicologicos, fisioldgicos e ainda

por outras situagdes como experiéncias, paradigmas e preconceitos.

2.2.2 Estilos de Lideranca

As situagbes e os grupos variam e os lideres também. Por isso, é bastanie comum
que o sucesso do lider e dos seus seguidores esteja diretamente relacionado ao
estilo de lideranca empregado.

O primeiro estilo abordado é o estilo autocratico; € o mais antigo, que remete a
origem pré-histérica, quando os primeiros agrupamentos humanos se organizaram e
surgiram os primeiros chefes.

O estilo democratico foi inspirado, principaimente, em idéias desenvolvidas na
Grécia Antiga. Nesse estilo de lideranga, ndo apenas a pessoa do lider, mas todo o
grupo é considerado o centro das decisdes.

Isso ndo significa que, na lideranga democratica, o papel do lider perca sua
importancia, pois & exatamente ai que ele fica bem caracterizado, distinguindo-se
das fungdes de simples chefia e ganhando um sentido mais profundo.

O conceito de lideranga situacional baseia-se no principio de que o estilo de

lideranga a ser utilizado deve depender mais da situagé@o do que da personalidade
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do lider. Refere-se a escolha do estilo de atuagéo a ser empregado pelo lider em
face das diferentes situacdes por ele detectadas.

Para os pressupostos da lideranga situacional, ndo ha um estilo de lideranga melhor
do que outro, de forma a produzir sempre os melhores resultados, e sim um estilo
mais adequado a cada situacio.

As habilidades para lidar com pessoas sdo fundamentais para se manter a lideranga,
pois pode se perder a criatividade, produtividade, o desenvolvimento de habilidades,
as competéncias e muito mais dos seus liderados.

As organizagdes, nos dias atuais, exigem que seus gestores otientem, desenvolvam
e extraiam o melhor de seus colaboradores sem perder a motivagéo, e aplicando uns
destes estilos ou a jungdo deles trard resultados positivos para a equipe e por

correlagao a empresa.

2.2.3 Abordagem dos Tragos

Todas as aplicagdes dos estilos de lideranca sdo correspondentes aos fragos do
lider. Conforme um dos primeiros pesquisadores Ralph Stogdili (1974) descobriu que

alguns tracos relacionavam-se a lideranca efetiva conforme Tabela 2.

Tracos Constatados como Relacionados a Lideranga Efetiva

1 Habilidades pesscais e interpessoais 14 | Equilibrio e controle emocional

2 Habilidades técnicas 15 | Controle de grupe informal

3 Habilidades administrativas 16 | Natureza estimulante

4 Efetividade em lideranga e realizagao 17 | Conduta ética, integridade pessoal

5 Proximidade social, amizade 18 | Comunicacgao, verbalizagéo

6 Habilidades intelectuais 19 | Ascendéncia, dominio, poder de deciséo
i_T Manutengéo de grupe de trabalho coeso 20 | Energia fisica

8 Manutengao de coordenagéio e trabalho em equipe 21 | Experiéncia e atividade

9 Motivagao e aplicagdo em tarefa 22 | Maturidade e cultura

16 | Impressdo geral (halo) 23 | Coragem, ousadia

11 | Apoio ao trabatho do grupo 24 | Indiferente, distante

12 | Manutengao dos trabalhos de desempenho 25 | Criativo, independente

13 | Disposigéo de assumir responsabilidades 26 | Conformador

Tabela 2 - Tragos Relacionados a Lideranga
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Porém, anos mais tarde Edwin Ghiselli (1971) demonsirou que certos tragos
realmente parecem ser mais importantes para a lideranga efetiva.

Os mais significativos dentro da visgo de Ghiselli sdo a capacidade de superviséo,
necessidade de realizagdo ocupacional, inteligéncia, decisdo, auto-seguranca e

iniciativa.

2.2.4 Limitacdes da Abordagem dos Tragos

H& algumas limitagdes na abordagem dos tragos, pois, lideres como Alexandre o
grande, Napoledo, Joana D’Arc, Adolf Hitler, Abraham Lincoln, Mahatma Ghandi,
Mao Tsé-Tung, Martin Luther King, Bin Laden, Madre Teresa de Calcuta, Mandela,
dentre outros, apresentam tragos fisicos, intelectuais, sociais e de personalidade
especificos, no entanto, com propdsitos comuns entre eles, no que tange aos
sonhos € conquistas.

Cada lider, com suas caracteristicas de inteligéncia, extroversdo, carisma, auto-
seguranca, coragem, empatia, tendem a estar relacionadas com o desenvolvimento
e manutengdo de posigbes de lideranga, desta forma, estas distingoes
comportamentais entre os lideres, vao de encontro @ natureza dinamica das relagoes

humanas, que ¢ o fundamento da lideranga.

2.2.5 Abordagem Comportamental

Airavés da analise da abordagem dos tragos, ficou claro que ndo € possivel explicar
o0 que causava a lideranca efetiva. Desta forma os estudos voltados para o
comporiamento dos lideres, passaram a ter importdncia muito grande para

compreender, se de fato, haveria uma forma melhor de liderar.
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A abordagem comportamental considera a orientagdo ou identificagéo do lider.
Supde-se que o lider é orientado para o empregado, orientado para a tarefa ou para
a producéo, ou, ainda, para a combinag&o de ambos.

Umas das teorias comportamentais mais populares, a de McGREGOR conforme
exposto no item 2.1.6, esta apresentada na tabela 3 estéo para elucidagao adicional
da abordagem comportamental.

De acordo com os pressupostos da teoria X, caracteriza-se pelo estilo autocratico,
ou seja, as pessoas devem fazer exatamente o que a organizagéo determina. A
teoria Y desenvolve fortemente o estilo democratico, onde o lider cria oportunidades

e proporciona orientagdo quanto aos objetivos.

Pressupostos das Teorias Xe Y

Teoria X TeoriaY

As pessoas encaram o trabalho como "um mal O esforgo fisico e mental no trabalho € tao natural quanto

necessario”. as atividades de lazer.

Os trabalhadores aprendem ndc so6 a aceitar

Os trabalhadores evitam as responsabilidades. e ] .
responsabilidades, mas também a procura-las.

I Os trabalhadores apreciam o desafio.
Os trabalhadores ndo apreciam mudangas.

Qs trabalhadores s&o capazes de imaginagdo e

Os trabaihadores n&c tomam iniciativa, criatividade na resolugio de problemas.

Tabela 3 — Pressupostos da TeoriaXe Y

A grade gerencial de Blake e Mouton (19864) enfoca orientagoes do lider quanto a
tarefa (producéo) e ao empregado (pessoas), bem como as combinagbes de ambos.
A figura 5 a seguir mostra uma grade com interesse por produgao no eixo horizontal
e interesse por pessoas no eixo vertical, onde é exposto os cinco estilos basicos de
lideranga. O primeiro nimero se refere a orientagéo do lider para a producao ou
tarefa, o segundo, & orientagdo para pessoas ou empregados. Deve-se notar que,
teoricamente, com o sistema de nove pontos empregados pela grade, podem ser

identificadas 81 combinagdes. A interpretagéo da figura é apresentada a seguir:
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Figura 5 — Grade Gerencial

O gerente com grade 9,1 é descrito como chefe severo, um autocrata, com
caracteristicas de supervisor proximo. énfase na tarefa cumprida, se necessario com
aplicagéo de pressao.

O gerente com grade 1,9 usa uma lideranga permissiva, porque a énfase esta em
manter os empregados felizes e satisfeitos. Evitam exercer pressdo para que o
trabalho seja realizado.

O gerente com grade 1,1 é descrito como abdicador. Estilo laissez-faire identificado
por Kurt Lewin (1939), considerado como o extremo na forma de gerenciar.

O gerente com grade 5,5 tem seu foco na produgédo, mas compreende que as
pessoas ndo podem ser ignoradas. Utiliza em alguns momentos a abordagem de
negociagao implicita para que o trabalho seja realizado.

O gerente com grade 9,9 acredita que o entendimento e o acordo mutuos. Alto
interesse pelas pessoas e pela produgéo utiliza abordagem participativa, de equipe,

para que o trabalho seja realizado.

2.2.6 Abordagem de Contingéncia-Situagao
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Assim com a abordagem dos tragos foi inadequado para explicar a lideranga, o
mesmo ocorreu com a abordagem comportamental. Concluiu-se que nhdo ha um
estilo Gnico de lideranga. A abordagem contingéncia-situacgéo verifica gue o estilo a
ser aplicado deve ser contingente a fatores como a situacéo, as pessoas, a tarefa, a
organizagio e outras variaveis ambientais.

Para entender melhor o estilo de lideranga com abordagem na contingéncia-situagéo
& necessario que se compreenda quais os fatores que afetam o comportamento de
lideranga.

Mary Parker Follet (1928) que desenvolveu a lei da situagéo, diz que trés variaveis
afetam o estilo do lider. Sdo elas o lider, os seguidores e a situagdo. Follet
acreditava que o lider deveria ser orientado para o grupo e nédo para o poder.
Conforme figura 7, & apresentado os micro e macro fatores que afetam o
comportamento da lideranga.

O macrofatores estdo relacionados a situagdo econdmica, o ambiente histdrico-

cultural, a industria e a organizagao.

et
Organizacionais MACROFATORES Historicos e culturais

MICROFATORES

Expectativas e
comportamento do
superior
A

Antecedentes e

Nivel h 4
Qrganizacionale | Comportamentode |, | personalidade
7 Lt N L .
tamanho do lideranga do lider
grupe A
h 4
Expectativas e
comportamento do
empregado

Situacéo Econdmica Indistria

Figura 6 — Fatores que influenciam o comportamento de lideranga baseados em Follet
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A situagdo econdmica desempenha uma parte importante na determinacdo da
aceitabilidade de uma abordagem de lideranga. Durante a ocorréncia de uma crise
econdmica, € necessario, temporariamente, dispensar pessoal, reduzir custos, e
aumentar os controles, tornando-os mais rigorosos.

As questdes culturais e histéricas da organizagéo influenciam no comportamento da
lideranca, pois, em muitos casos o lider depara-se com os paradigmas ou as
crengas em que a organizagdo cultuou por muito tempo, compelindo o lider, a se
adequar a realidade da empresa.

Na industria, a influéncia decorre ndo somente de fatores historicos como tambem
de sua tecnologia e da natureza dos trabalhos a serem feitos. Podemos citar
conflitos com o Sindicato por exemplo.

A filosofia da alta direcdio também é uma barreira, dentro do fator organizagéo onde
a lideranga deveria ter mais proximidade e apoio.

Muitos sdo os micros fatores, porém iremos discutir alguns para exemplificar as
influéncias no comportamento da lideranga.

Em relagdio aos antecedentes e a personalidade do lider, alguns fatores direcionam
o estilo de lideranga, em virtude de experiéncias profissionais, educagéo familiar ou
mesmo as situagdes pessoais vivenciadas.

As expectativas dos superiores ou dos colaboradores em relagdo aos assuntos da
organizagdo também é outro fator preponderante para alteragdo no comportamento
da lideranga. Por exemplo, no caso de uma organizagéo que esteja na expectativa
de novos projetos ou de uma reestruturagéo organizacional.

O nivel da organizacdo e tamanho do grupo tende a influenciar o comportamento da
lideranga, por haver mais oportunidade para a lideranga participativa nos niveis mais
altos do que nos mais baixos. Isto ocorre, pois, na maioria das organizagdes, 0s

cargos de nivel mais baixo sdo mais detalhados.

2.3 Conceito de Qualidade

Quando pensamos em Qualidade a abordagem mais comum atribuidos a palavra
refere-se aquela que identifica Qualidade com conformidade a especificacoes e

padrdes. Com base neste entendimento, poderiamos pressupor que a Qualidade
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seria obtida através da produgdo sem defeitos. Outra abordagem bastante
correlacionada a Qualidade seria o atendimento das necessidades do cliente.
A tabela 4 a seguir remete a definigdo de Juran (1990), para discutir a questéo da

Qualidade, a avaliar a comparagéo entre os efeitos da alta e baixa Qualidade.

CARACTERISTICAS DE PRODUTOS QUE
ATENDEM NECESSIDADES DE CLIENTES
Quialidade mais alta permite que a empresa: Qualidade mais alta permite que a empresa:
Reduza frequéncia de erros

AUSENCIA DE DEFICIENCIAS

aumente a satisfag@o dos clientes Reduza retrabalho, desperdicio

torne os produtos vendaveis Reduza falhas no uso e despesas com garantia
enfrente a concorréncia aumente o rendimento e a capacidade

aumente a participagdo no mercado melhore o desempenha da entrega

obtenha faturamento de vendas reduza inspecao e testes

garanta pregos melhores diminua o tempo necessario para langamento de novos

| produtos no mercado
MAIOR EFEITO : VENDAS MAIOR EFEITO; CUSTOS

Tabela 4 — Efeitos da alta e baixa Qualidade segundo Juran

Os conceitos de Qualidade e Qualidade Total sdo utilizados nas organizagbes com
significado muito exclusivo, referente @ melhoria continua, conformidade com os
requisitos e adequagédo ao uso. Outros critérios como custos, controles internos e
prazos também estdo intrinsecos.

Ao longo dos anos, conceito de Qualidade evoluiu e passou a ser utilizada por varias
areas e segmentos.

Segundo Juran Philip (1995), “Qualidade é adequag&o ao uso.”

Qualidade, em sentido amplo, ndo se refere apenas ao produto e servicos,
estendem-se as pessoas, tarefas, equipamentos e programas motivacionais.
Qualidade Total é o conjunto de agbes previamente planejadas e implementadas
que visem alcancar a satisfag&o do cliente, através da utilizagdo adequada de todos
0s recursos envolvidos: humanos, materiais, financeiros e equipamentos.

Para Crosby (1980) a qualidade é baseada no comportamento das pessoas, por isso
considera a educacgéo de todos os individuos da empresa um fator fundamental.
Sabemos que a busca pela Qualidade tornou-se consenso em qualquer atividade
humana, tais como o trabaiho, a escola, a produgdo de bens, a prestagido de

servigos ou mesmao em casa.
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Dessa forma, Programas de Qualidade s&o, acima de tudo, programas de
transformacdes de individuos e de processos e devem desenvolver-se num
ambiente onde as pessoas possam crescer, expandindo sua capacidade criadora.
Para atingir esta qualidade operacional dos colaboradores, s&o necessarias
implementacgéo e utilizagéo de programas da qualidade, onde podendo citar, como
exemplo, o Programa 5S, que aborda vérios aspectos, inclusive comportamentais,
para o atendimento destas metas.

A importancia de fundamentar a Qualidade sobre os trés pilares da Qualidade
conforme Figura 7, também contribui significativamente para o alcance destes

objetivos.

EFICIENCIA
N
SATISFAGCAO SATISFACAQO
Do Do
CLIENTE TRABALHADOR

Figura 7 — Pilares da Qualidade

O primeiro deles é a eficiéncia, quer dizer, fazer certo da primeira vez, evitando
defeitos, retrabalho, desperdicios, refugos, atrasos.

O segundo pilar é a eficacia no atendimento as necessidades do cliente, quer dizer
buscar satisfazer aos anseios do cliente em relagdo ao produto/servigo e mais do
que isto, procurar encanta-lo, superando suas expectativas.

E o terceiro a satisfagdo das pessoas na organizagéo, onde todo o trabalho deve ser
realizado num clima de realizagdo e respeito mutuo. As pessoas devem estar
satisfeitas e comprometidas com o que fazem.

Explorando um pouco mais o terceiro pilar, podemos ainda complementar que as
pessoas sd0 a esséncia em uma organizagéo, por este motivo a atencao a elas deve
ser sempre observada para que a qualidade das tarefas operacionais seja possivel.
Somando-se & estes trés pilares, podemos ainda, incluir a satisfagdo dos acionistas,

que na verdade, & a consequéncia da interagéo eficiente e eficaz dos trés pilares.
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Enfim, para atingir esta plena relagdo, o alicerce da lideranga contribuira para,
redirecionar, reorientar e reforgar positivamente a qualidade desempenhada pelo

colaborador em suas atividades.

2.3.1 Motivagédo para a Qualidade

O perfil atual do colaborador da Qualidade exige empenho, conhecimento e
responsabilidade, porém, o ambiente no qual ele ira atuar devera proporcionar-lhe
abertura para a expansao destas caracteristicas através da motivagao.

Podemos dizer que existem duas formas de como a motivagdo pode ser
desempenhada pelo colaborador. Uma é a motivagéo voltada para o trabalho, onde
a preocupacdo é voltada para os aspectos que levam o trabalhador a produzir
conforme prediz a organizagéo.

A outra é a motivagdo para a Qualidade, que procura preocupar-se com os aspectos
que levam o trabalhador a buscar a eficiéncia e a eficacia de suas tarefas, a assumir
uma atitude proativa, a comprometer-se com o sucesso da organizagao, a participar
com sugestdes e idéias inovadoras, a responsabilizar-se por seu trabalho.

A motivacdo para o trabalho enxerga o colaborador com caracteristica operacional, e
a motivacdo para a Qualidade enxerga o colaborador como um ser multidimensional,
possuidor das caracteristicas fisica, social e politica, ou seja, um ser que busca a
autorrealizacdo no trabalho através da expansdo de sua criatividade. Esta nova
maneira de enxergar seus colaboradores fortalece novas formas de motivagéo, ou
seja, voltada para o controle, para a melhoria e o desenvolvimento.

A metodologia utilizada de forma geral pelas organizagdes, para a motivagao para a
Qualidade, concermne na satisfagéo dos colaboradores, tendo como base a hierarquia
das necessidades (Maslow,1943) , a maturidade profissional de cada individuo e o
treinamento operacional dos colaboradores.

A motivagdo dos colaboradores do chéo de fabrica acontece através da liberdade de
pensamento, ctiacdo e agdo que devem ser conduzidas pelo lider através do

processo de lideranga.
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2.4 A importancia do Treinamento Operacional

Uma das atividades vitais no processo de lideranga é a aplicagdo de treinamentos
operacionais. O acompanhamento deve ser continuo para identificar as dificuldades
operacionais e assim garantir a execugéo eficiente e eficaz das tarefas

O progresso profissional, a assisténcia e o reconhecimento pelo trabalho que se faz
sdo varidveis comprovadamente relevantes nos estudos sobre motivaggdo. Um
treinamento nessa linha fara com que os profissionais da empresa mobilizem melhor
0s seus recursos, em beneficio, ndo somente de si proprios, mas tambem da
empresa.

Existem variaveis que estdo relacionadas com a produtividade das equipes no chéo
de fabrica, por meio das quais a capacidade do lider em desempenhar um papel
diferenciado ao planejamento, coordenacgéo e organizacdo das tarefas da equipe
traz resultados significativos na conclus&o efetiva das tarefas.

Outra capacidade indiretamente ligada ao desempenho do lider € a motivagao de
seus colaboradores. Neste aspecto o lider deve identificar quais as necessidades de
motivagdo que o colaborador necessita, e assim aplicar a mais adequada para a
manutencéo do desempenho do colaborador.

O desenvolvimento do trabalho em equipe é de fundamental importancia, neste
aspecto o lider deve identificar como diagnosticar o nivel intelectual de sua equipe,
para mesclar, ou em outras ocasidoes reuni-los por afinidade. Conforme Heloisa
Helena Garcia, Mestre em Desenvolvimento Humano “E essencial ver esse processo
como uma construgdo progressiva e que depende da vivencia das situacbes que
promovam avangos nas relagdes, em dire¢do da cooperagéo e autonomia”

Além destas o grau de delegagéo, que se refere a precisdo e grau e influéncia com a
qual o lider exerce sobre seus colaboradores e a qualidade de apoio para o
colaborador, ou seja, treinamento para os membros de sua equipe, através do qual o
lider motiva seus liderados para a execugdo das tarefas estabelecidas.

Somando-se a todas estas variaveis, podemos acrescentar ainda as relagbes com a
equipe, pois quanto melhor a relagdo entre seus membros, maior sera a

produtividade da empresa.
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O lider que utilizar o treinamento para aprimorar a capacidade de sua equipe, estara
proporcionado conhecimento e a habilidade técnica, ou seja, elevando o nivel de
maturidade, por meio da instrugdo ou de experiéncia. A instrugéo refere-se ao
conhecimento obtido por meio de terceiros e a experiéncia, ao conhecimento obtido
por conta propria.

A motivagdo surgird, pois, o conhecimento aumentara o empenho para realizar a
tarefa. Quanto maior a disposi¢do para o trabalho, menor a necessidade de
encorajamento para a realizag&o das tarefas.

Acompanhar o nivel de maturidade dos liderados deve ser apoiado por continuos e
sucessivos treinamentos, pois assim, permitira ao lider determinar em qual fase de
amadurecimento o liderado se encontra, e a partir deste momento decidir qual o
estilo de lideranga mais apropriado.

A aplicacdo dos treinamentos devem sempre objetivar a capacitagdo e a qualificagao
dos colaboradores, e principalmente que os recursos empregados nestas
preparacbes, ndo sejam mal utilizados, ou, em muitos casos nao utilizados
adequadamente dentro da organizagdo, pois, o colaborador, também se desmotiva

em ndo implementar o conhecimento adquirido.
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3. APLICAGAO PRATICA DO TEMA

3.1 Dados preliminares

A aplicac@o do estudo foi desenvolvida em uma organizagdo que atua no mercado
nacional ha 30 anos como prestadora de servicos em tratamento de superficie em
diversas aplicagbes como niquel quimico, cromo duro, cromo decorativo e
revestimentos organicos. Sediada no estado de Sdo Paulo, certificada 1ISO 9001
desde 1.997, e possui em sua estrutura organizacional 150 colaboradores diretos.

A alta diregdo é comprometida com a Qualidade, e faz parte de sua politica de
Qualidade o compromisso de fornecer servigos e inovagdes tecnoldgicas a todas as
partes interessadas protegendo o meio-ambiente. Um dos pontos fortes da
organizacdo é a comunicagéo direta com a alta direc&o.

A seguir o organograma da fabrica, situada a cidade Barueri, onde todo o trabalho

foi aplicado.

Geréncia
Industrial

|
| I | — | |

: ; =——r mny p— ) Pm——
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| | .
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Figura 8 — Organograma empresa Metaldrgica — revisdo 6

O caso se aplica ao setor da Qualidade, onde os principais razbes se baseiam, nas
dificuldades operacionais percebida durante minha gestéo no ano de 2008, no cargo
de supervisdo. Em virtude de varios aspectos, dentre eles, estilo de lideranga
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anterior, despreparo dos colaboradores nas habilidades técnicas, relacionamento
interpessoal conflitante, comunicagdo ineficiente e insatisfagdo das necessidades

individuais.

3.3 Método, instrumentos e Resultados

O questionario foi aplicado em julho de 2008, aco setor de inspegéo. A equipe
composta por 11 colaboradores, sendo, um lider de setor, dois ajudantes gerais
oito auxiliares de inspegéo.

Para a coleta de dados, foram utilizadas técnicas qualitativas e quantitativas,
segundo Godoy (1995, p.26), "ainda que os estudos de caso sejam, em esséncia,
pesquisa de carater qualitativo, podem comportar dados quantitativos para aclarar
algum aspecto da questdo investigada”.

O questionario distribuido com seis macros perguntas, onde aborda o grau de
satisfacdo na seguinte escala: 1-muito insatisfeito, 2-insatisfeito; 3- pouco satisfeito;
4-satisfeito e 5-muito satisfeito.

A apresentacdo da pesquisa pratica é feita a seguir, dividindo-se na descricdo das
perguntas chaves, com o desdobramento das questdes relacionadas a motivagao,

lideranga e ambiente de trabalho, utilizando-se para tanto as seguintes variaveis:
P1. satisfagdo global;

« |magem global da organizagao

= Desempenho global da organizagao

* Papel da organizag&o na sociedade

» Relagdes da organizagdo com os cidaddos e a sociedade

= Nivel de envolvimento das pessoas na organizagdo e na respectiva

missao.
P2. satisfagdo com a gestao e o sistemna de gestéo;

= Aptiddo da gestdo de topo e intermédia para cormunicar

» Aptiddo para conduzir a organizagdo
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=  Manual de procedimentos

= Sistema de avaliagdo de desempenho, relativamente aos objetivos
fixados

»  Sistema de recompensas dos esforgos individuais e de grupo

* Concepgio dos processos da organizagdo

* Postura da organizagio face a mudanga e & modernizagao
P3. satisfagdo com as condigdes de frabalho;

= Disposigdo e distribuicdo do espago no local de trabalho

« Atmosfera de trabalho e a cultura da organizagéo

» Tratamento dado as questdes sociais e ambientais

» Atividades sociais (desportivas e recreativas)

» Flexibilidade do horario de trabaiho e a possibilidade de conciliar o
trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais

» Gestdo da igualdade de oportunidades e igualdade de tratamento, na
organizagéo

» Forma como a organizacéo lida com os problemas pessoais dos
colaboradores.

» Equipamentos informaticos disponiveis

= Software disponivel

» Equipamentos de comunicagdo disponiveis

» Condigdes de higiene

» Condictes de seguranca

s Servicos de refeitorio e bar

» Servicos sociais (assisténcia médica e de enfermagem, apoio nos

gastos com a salde, ensino, efc.)
P4. satisfagdo com o desenvolvimento da carreira e das competéncias;

» Acbes de formagédo realizadas

= Oportunidades para desenvolver novas competéncias
P5. envolvimento ativo na organizagéo;

* Envolvimento nos processos de tomada de decisao



= Envolvimento em atividades de melhoria

» Mecanismos de consulta e dialogo entre colaboradores e gestores

P6. niveis de motivagdo,

» Motivagio para aprender novos métodos de trabalho

» Motivagéo para desenvolver trabaltho em equipe

* Motivagao para participar em agdes de formagéo

» Motivagdo para participar em projetos de mudanga na organizag&o

* Motivagdo para sugerir melhorias

3.2.1 Resultados e Agcoes Implementadas
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A coleta de dados concentrou-se na busca de informagbes sobre motivagao,

lideranca e Qualidade. A partir deste levantamento foram sugeridas e

implementadas algumas agdes de melhoria para

resgatar

o grau de

comprometimento dos colaboradores para a execugdo das atividades do setor de

inspecao.

Nas tabelas seguintes farei comentarios gerais de cada topico,

inclusive abordando

principalmente atuacgdes direcionadas especificamente ao setor de inspegéo.

1 - Satisfagio global

Grau de Satisfagao

1 2 3 4 5

Imagem global da organizagéo - - - 2 9

Desempenho global da crganizagéo - - 1 2 8
Papel da organizagéc na sociedade - - 2 2 7 |

Relagbes da organizagio com os cidad&os e a sociedade - - 2 2 7

| Nivel de envolvimento das pessoas na organizagdo e na respectiva ) ) 5 3 s

missao0.

Totais de respostas de cada grau de satisfagdo 0 0 7 12 36 |

Percentual de satisfaggio global

0%

0%

13%

22%

65%

Tabela 5 — satisfagao global
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Os resultados obtidos superior a 60% para satisfagdo global da organizagao
demonstrou que os colaboradores estdo satisfeitos com empresa onde trabalham e
compreendem a importancia da empresa perante as partes interessadas.

A alta direcdo programou no ano de 2009, a comemoragdo da semana 30 anos de
existéncia da organizagdo, o que trouxe para os colaboradores aita motivagao e
orgulho em fazer parte do time.

Devido ao sucesso do evento, a alta diregdo passou a investir em programas deste
género para a manutengdo da imagem positiva da organizagéo.

A seguir os dados referente a gestédo, os quais apresentaram grau de insatisfagdo

elevado.
Grau de Satistagéo
2 - Satisfagiio com a gestao e sistemas de gestio ; 7 = A -
Aptiddo da gestdo de topo e intermediaria para comunicar 0 2 3 6 0
Aptidao para conduzir a organizagéo 0 3 2 6 0
Manual de procedimentos 0 0 3 4 4
Sistema de avaliacdo de desempenho, relativamente aos 0 5 6 0 0
objetivos fixados
Sistema de recompensas dos esforgos individuais e de grupo 0 8 3 0 0
Concepgéo dos processos da organizagao 0 5 5 1 0
Postura da organizagao face 4 mudanga e a modernizagéo 0 2 6 3 0
Totais de respostas de cada grau de satisfa¢io 0 25 28 20 4
Percentual de satisfacéo 0% | 32% | 36% | 27% 5%

Tabela 6 - satisfacdo com a gestdo e sistemas de gestio

Os indices observados na tabela 6, para grau de satisfagdo insatisfeito e pouco
insatisfeito, certificaram a deficiéncia de lideranga no setor de inspegdo provenientes
da gestdo anterior. Com estes resultados foram introduzidos algumas atividades
voltadas para a gestao operacional.

Impiementacgéo de reunides de staff semanais, para estabelecer comunicagao aberta
com os colaboradores frente aos problemas e solugdes do setor. Disponibilizagéo de
procedimentos em cada bancada de inspecgéo, divulgagdo coletiva e individual dos

programas de entrega para atendimento e direcionamento adequado dos esforgos.
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Avaliacdo de desempenho semestral, com o devido retorno de destes resultados aos
colaboradores, com intuito de orientar quanto aos pontos fracos e reafirmar os
pontos fortes.

Na tabela 7, verificaremos a satisfagdo do colaborador quanto as condigdes do

ambiente de trabalho, e quais os aspectos que influenciam na desmotivagao.

Grau de Satisfagdo

3 - Satisfagdo com as condigdes de trabalho
1 2 3 4 5

Disposicao e distribuigdo do espago no local de trabalho 0 0 0 2 9
Atmosfera de trabalho e a cultura da organizagéo 0 4 5 1 1
Tratamento dado as questtes sociais e ambientais 0 0] 2 7 2
Atividades sociais {desportivas e recreativas) 0 0 2 1 8

Flexibilidade do hordrio de trabalho e a possibilidade de conciliar o trabalhc

com a vida familiar e assuntos pessoais

Gestdo da igualdade de oportunidades e igualdade de tratamento, na

organizagao

Forma como a organizagdo lida com os problemas pessoais dos

colaboradores.

Equipamentos informaticos disponiveis 0 0 2 6 3
Software disponivel 0 0 4 5 2
Equipamentos de comunicagao disponiveis 0 0 1 8 2
Condigdes de higiene 0 0 0 9 2
CondigGes de seguranga 0 0 0 9 2
Servigos de refeitério e bar 0 0 0 1 10

Servigos sociais {assisténcia médica e de enfermagem, apoio nos gastos com

a saulde, ensino, etc.)

Totais de respostas de cada grau de satisfagéo 0 18 28 63 45

Percentual de satisfagao 0% | 12% | 18% | 41% | 29%

Tabela 7 — Satisfagio com as condigoes de trabalho

A satisfagdo em relagdo as condigbes de trabalho define muitas vezes o
desempenho do colaborador. Um setor de inspecéo, por exemplo, requer uma
iluminacdo adequada, equipamentos e acessorios disponiveis, fluxo de

movimentacéo definidos. Outro fator preponderante € o relacionamento interpessoal
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conflitante dos colaboradores. O gestor deve estar atento a estes sinais, pois, pode
comprometer a qualidade do trabalho envolvido.

Para este topico, as acbes tiveram foco principalmente no estabelecimento de novo
horario de trabalho, pois, os colaboradores do setor de inspecdo, em sua maioria
mulheres, sentiam a necessidade de nédo haver expediente aos sabados, para se
dedicarem & familia. Desta forma, a mudancga de horario, contribuiu expressivamente

para o aumento da motivagdo e do comprometimento no trabalho.

Grau de Satisfagdo
4 - Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira e das competéncias : 5 . 2 5
Acdes de formagéo realizadas 0 0 7 3 1
Oportunidades para desenvolver novas competéncias 0 0 9 6 2
Totais de respostas de cada grau de satisfagao 0 25 28 20 4
Percentua!l de satisfagdo 0% | 32% | 36% | 26% | 5%

Tabela 8 - satisfagdo com o desenvolvimento da carreira e das competéncias

A organizagéo possui programas de incentivo ao estudo do ensino superior, atraves
do auxilio faculdade. Disponibiliza cursos de capacitago técnica para varias fungbes
e niveis hierarquicos.

Na area de inspecéo, basicamente um dos planos de treinamento, € voltado para a
aprendizagem técnica e operacional em equipamentos de medigéo, ensaios fisicos e
quimicos e conhecimento de documentagdes técnicas.

Foi realizado rodizio de aprendizagem com todos os colaboradores, visando nao
somente a capacita¢do, mas também a flexibilidade do setor. Treinamentos internos,
sobre Sistema e Gestdo da Qualidade e trabalho em equipe, programa 5S e
motivagéo foram aplicados pela superviséo da Qualidade.

A diferenca observada da gestao anterior para a atual, neste item € clara nos termos
de difundir o conhecimento no setor, ndo havia a preocupagéo neste aspecto. O
resultado foi percebido rapidamente em relagéo ao envolvimento dos colaboradores

na resolugdo de probiemas.

Grau de Satisfagdo

5 - Envolvimento ativo na organizagéo
1 2 3 4 5

Envolvimento nos processos de tomada de deciséo 0 ¢ 2 7 2
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Envolvimento em atividades de melhoria 0 4 3 4 0
Mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e gestores 0 3 6 3 0
Totais de respostas de cada grau de satisfagao 0 7 10 14 2

Percentual de satisfa¢fo 0% | 21% | 30% | 42% | 6%

Tabela 9 — Envolvimento ativo na organizagéo

A tabela 9 apresenta resultados acentuados de desmotivagédo para o envolvimento
nos processos de tomada de decisdo e implementacdo de melhoria. Conforme
entrevistas com alguns colaboradores, a comunicagdo e a gestdo deficiente
contribuiram para gerar a insatisfagdo deste topico.

Como agéo foi implementado reunides de staff com periodicidade semanal, para
discutir problemas, definir responsabilidades e principalmente melhorar a

comunicagao enire os colaboradores e a supervisdo.

Grau de Satisfacdo

6 - Niveis de motivagio p 5 3 7 =
Motivagido para aprender novos métodos de trabalho 0 4 5 2 0
Motivagao para desenvolver trabalho em equipe 0 3 7 1 0
Motivagao para pariicipar em agdes de formagéao 0 2 9 0 0
Motivagao para participar em projetos de mudanga na organizagao 3 6 2 0 0
Motivagao para sugerir melhorias 0 5 5 1 0
Totais de respostas de cada grau de satisfagio 3 20 28 4 0

Percentual de satisfaggo 5% | 36% ] 50% | 26% | 7%

Tabela 10 — Niveis de motivagio

Os niveis de motivagdo, assim como o topico anterior, apresentaram resultados
elevados de insatisfagdo em fungéo da auséncia de programas de ftreinamento,
sobretudo na falta de um canal de comunicagido para coleta das sugestbes de
melhorias no setor de inspecao.

A supervisdo como solugdo, fez o levantamento das tarefas, elaborou um fluxograma
das principais atividades, e com base nestas informagdes, programou treinamentos
individuais e coletivos para desenvolver a capacidade e as habilidades necessarias

da equipe de inspecéo.
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Enfim, os resultados desta pesquisa, baseados somente no setor de inspegao, €
apenas a parte de um todo, porém, nos da uma visdo compreensivel de como a
auséncia da lideranga junto aos operadores de chdo de fabrica, implica nos
resultados operacionais da organizagao.

Certamente, questionarios desta natureza, devem ser aplicados periodicamente para
reavaliagdo do nivel de satisfagdo do colaborador, com a finalidade de manter a
auto-estima elevada da equipe, e servir como ferramenta para a atual e as futuras

gestoes.
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4. CONCLUSAO

Apos a realizagéo da revisdo bibliografica e analisar todos os aspectos relevantes
em torno da lideranca, pode-se concluir que o processo de lideranga participa
diretamente no envolvimento dos colaboradores para o alcance de metas e
objetivos. Embora, parega clara e dbvia sua aplicagao, sabe-se que existem algumas
etapas para a conclusdo deste raciocinio.

Onde ha lideranga percebe-se que o clima organizacional é diferente, pois ha
sinergia entre as pessoas. Por outro lado, quando n&o ha a lideranga as situagdes
ndo estdo bem definidas, pois ndo ha direcionamento das atividades, e sao nesses
pontos que ocorrem as falhas, os erros que se refletem na qualidade da tarefa
executada.

Desta forma, o alinhamento dos trabalhos direcionados a motivagéo e ao
treinamento dos colaboradores utilizando a lideranga como uma estratégia de apoio
a qualidade sera benéfico para toda a sua cadeia produtiva.

Portanto, para que estes objetivos sejam implementados, & fundamental, portanto,
que as pessoas que trabalham na operagdo tenham em menie a Qualidade
desejada pelo cliente e saibam e queiram, através de seu trabalho, colaborar para
atingir esta Qualidade, recebendo, para tanto, os recursos necessarios da
organizacdo. Esta idéia pode ser desdobrada nos seguintes requisitos para a
Qualidade, no que tange aos recursos humanos da organizagéo:

Primeiro: A Qualidade é obtida a partir de um esforgo global e de um
comprometimento individual. Podemos considerar a motivagdo como um estimulo a
ser aplicado pelo lider.

Segundo: Todos precisam saber qual o objetivo a ser atingido, dentro da idéia de
"adequagdo ao uso" (Juran, 1990) para a satisfagdo do cliente na organizacdo. E
necessario que todos saibam o que fazer. Neste caso, cabe a orientagéo do lider.
Terceiro: Todos precisam saber como atingir o objetivo global, através de suas
tarefas individuais. E preciso que todos saibam como fazer. O lider deve comunicar
e orientar sua equipe nesse aspecto.

Quarto: Todos precisam querer atingir o objetivo global, atraves do empenho

necessario na sua tarefa. E preciso que todos queiram fazer. A utilizagdo dos
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recursos da motivagao desperta o interesse, bem como apresentagéo de palestras,
para explanar os resultados positivos que poderdo ser alcangados.

Quinto; E necessario que a empresa forneca os recursos tecnoldgicos, materiais e
informagdes necessarios ao cumprimento da tarefa.

Sexto: E importante que impere um clima de confianga na organizagdo, para que
nenhum aspecto impeditivo se interponha a execugéo da tarefa.

Para que as pessoas saibam o que fazer, é preciso comunicacdo. Para que as
pessoas saibam como fazer, é necessario treinamento. Para que as pessoas
queiram fazer, s ha um caminho: a motivagdo, o qual somenie a lideranga eficaz
com técnicas de persuasdo adequada, tornard possivel para a compreenséo da
Qualidade em todos os setores da organizagdo, do chdo de fabrica ate o alto

escalao.
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ANEXOS

5. ANEXO A - Modelo de Questionario satisfagao dos

colaboradores

Questionario de satisfacao dos colaboradores

Identificagao da Organizagéo:

Data:

Instrugdes de resposta ao questionario:

Este questionario versa um conjunto de temdticas relativas aoc modo como o colaborador
percebe a organiza¢do de modo a aferir o grau de satisfacdo com a organizagéo e de

motivagao sobre as atividades que desenvolve.

E de toda a conveniéncia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois so
assim & possivel a sua organizacdo apostar numa melhoria continua dos servigos que

presta.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se

apenas a sua opinido e sincera.

Este questionario & de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, € efetuado
de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada, o que significa que o
anonimato do colaborador & respeitado.

Ao preencher o questionario tenha em conta que o grau de satisfagéo:

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito € 5 = Muito Satisfeito.

! Este questionario deve ser adaptado ao contexto organizacional.
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Satisfagao global

Indicador

Grau de Satisfagdo

1

2

3

4

5

O gue falta para que o seu grau de satisfagdo seja
57

Imagem global da organizagao

Desempenho global da crganizagéo

Papei da organizagao na sociedade

Relagbes da organizagdéo com o©s
cidadéos e a sociedade

Nivel de envolvimento das pessoas na
organizagao e na respectiva missao.

Satisfagdo com a gestdo e sistemas de gestao

Indicador

Grau de Satisfacao

O que falta para que o seu grau de satisfacio seja
57

Aptiddo da gestdo de topo e intermédia

para comunicar

Aptidao para conduzir a organizagao

Manual de procedimentos

Sistema de avaliagdo de desempenho,
relativamente aos objetivos fixados

Sistema de recompensas dos esforgos

individuais e de grupo

Concepgéo dos processos da

organizagao

Postura da organizagéo face 4 mudanga

e a modemizagio

Satisfacdo com as condigdes de trahalho

Indicador

Grau de Satisfagao

1

2

3

4

5

O que falta para que o seu grau de satisfagdo seja
57

Disposigéo ¢ distribuicéo do espago no
local de trabalho

Atmosfera de trabalho e a cultura da

organizagao

Tratamento dado as questdes sociais e
ambientais
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Atividades  sociais  (desportivas e
recreativas)

Flexibilidade do horario de trabalho & a
possibilidade de conciliar o trabalho com
a vida familiar e assuntos pessoais

Gestdo da igualdade de oporiunidades e
iguaidade de tratamento, na organizagao

Forma como a organizagéo lida com os
problemas pessoais dos colaboradores.

Equipamentos informaticos disponiveis

Software disponivel

Equipamentos de comunicagao
disponiveis

Condigdes de higiene

Condigtes de seguranga

Servigos de refeitério e bar

Servigos sociais (assisténcia médica e de
enfermagem, apoio nos gastos com a

salde, ensino, etc.)

Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira e das competéncias

Indicador

Grau de Satisfagio

O que falta para que ¢ seu grau de satisfagao seja
57

Agbes de formagao realizadas

Oportunidades para desenvolver novas

competéncias

Envolvimento activo na organizagao

Indicador

Grau de Satisfagdo O que falta para que o seu grau de satisfagéo

5 seja 57

Envolvimento nos processos de tomada de

decisdo

Envolvimento em atividades de melhoria

| Mecanismos de consulta e didlogo entre

colaboradores e gestores
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Ao preencher este quadro tenha em conta que o grau de motivagéo:

1 = Muito desmotivado e 5 = Muito motivado.

Niveis de motivagio

indicador

Grau de Motivacdo

2|1 314165

O que falta para gue o seu grau de motivagao
seja 57?

Motivagdo para aprender novos métodos
de trabalho

Motivagéo para desenvolver trabalho em
equipa

Motivag8o para participar em agdes de

formacac

Motivagdo para participar em projetos de
mudanga na organiza¢ao

Motivag@o para sugerir melhorias

Muito obrigado pela sua colaboracgao.




