
		
			[image: 9786525164137_capa.jpg]
		

	
		
			
				[image: ]
			

		

	
		
			Enoc de Oliveira Maia

			Helen Cristina Vieira da Rocha Maia

		

		
			Excelência Operacional: os cinquenta P’s da produção com foco em melhoria contínua dos processos

		

		
			Editora CRV

			Curitiba – Brasil

			2024

		

		
			Este livro passou por avaliação e aprovação às cegas de dois ou mais pareceristas ad hoc.

		

	
		
			Conselho Editorial:

			Aldira Guimarães Duarte Domínguez (UNB)

			Andréia da Silva Quintanilha Sousa (UNIR/UFRN)

			Anselmo Alencar Colares (UFOPA)

			Antônio Pereira Gaio Júnior (UFRRJ)

			Carlos Alberto Vilar Estêvão (UMINHO – PT)

			Carlos Federico Dominguez Avila (Unieuro)

			Carmen Tereza Velanga (UNIR)

			Celso Conti (UFSCar)

			Cesar Gerónimo Tello (Univer. Nacional Três de Febrero – Argentina)

			Eduardo Fernandes Barbosa (UFMG)

			Elione Maria Nogueira Diogenes (UFAL)

			Elizeu Clementino de Souza (UNEB)

			Élsio José Corá (UFFS)

			Fernando Antônio Gonçalves Alcoforado (IPB)

			Francisco Carlos Duarte (PUC-PR)

			Gloria Fariñas León (Universidade de La Havana – Cuba)

			Guillermo Arias Beatón (Universidade de La Havana – Cuba)

			Jailson Alves dos Santos (UFRJ)

			João Adalberto Campato Junior (UNESP)

			Josania Portela (UFPI)

			Leonel Severo Rocha (UNISINOS)

			Lídia de Oliveira Xavier (UNIEURO)

			Lourdes Helena da Silva (UFV)

			Luciano Rodrigues Costa (UFV)

			Marcelo Paixão (UFRJ e UTexas – US)

			Maria Cristina dos Santos Bezerra (UFSCar)

			Maria de Lourdes Pinto de Almeida (UNOESC)

			Maria Lília Imbiriba Sousa Colares (UFOPA)

			Paulo Romualdo Hernandes (UNIFAL-MG)

			Renato Francisco dos Santos Paula (UFG)

			Sérgio Nunes de Jesus (IFRO)

			Simone Rodrigues Pinto (UNB)

			Solange Helena Ximenes-Rocha (UFOPA)

			Sydione Santos (UEPG)

			Tadeu Oliver Gonçalves (UFPA)

			Tania Suely Azevedo Brasileiro (UFOPA)

		

	
		
			Comitê Científico:

			Ana Maria Ferreira Menezes (UNEB)

			Ana Monteiro Costa (UPE)

			Anderson Catapan (UTFPR)

			André Nunes (UnB)

			Antonio Isidro da Silva Filho (UNB)

			Armando João Dalla Costa (UFPR)

			Breno de Paula Andrade Cruz (UFRJ)

			Carlos Alberto Ramos (UNB)

			Clailton Ataídes de Freitas (UFSM)

			Claudio Gontijo (UFSJ)

			Daniel Arruda Coronel (UFSM)

			Eduardo Armando (FIA)

			Jose Carlos de Souza Santos (USP)

			Luis Cláudio de Jesus Silva (UFRR)

			Maria de Lourdes Rollemberg Mollo (UnB)

			Marlete Beatriz Maçaneiro (UNICENTRO)

			Mauricio Sardá de Faria (UFRPE)

			Renata gomes de Jesus (IFES)

			Vanessa de Oliveira Menezes (UNICENTRO)

			Walter Bataglia (MACKENZIE)

		

	
		
			Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)

			Catalogação na fonte

			Bibliotecária responsável: Luzenira Alves dos Santos CRB9/1506

		

	
		
			Copyright © da Editora CRV Ltda.

			Editor-chefe: Railson Moura

			Diagramação e Capa: Designers da Editora CRV

			Revisão: O Autor

		

		
			M217

			Maia, Enoc de Oliveira

			Excelência Operacional: Os cinquenta P´s da produção com foco em melhoria contínua dos processos / Enoc de Oliveira Maia; Helen Cristina Vieira da Rocha Maia –  Curitiba: CRV: 2024.

			238 p.

			Bibliografia

			ISBN Digital 978-65-251-6413-7

			ISBN Físico 978-65-251-6416-8

			DOI 10.24824/978652516416.8

			1. Administração 2. Competividades 3. Operacional 4. Pessoas – organizações – planejamento – empresa I. Maia, Helen Cristina Vieira da Rocha II. Título III. Série.

			CDU 658	CDD 658

			Índice para catálogo sistemático

			1. Administração – processos - 658

		

		
			2024

			Foi feito o depósito legal conf. Lei nº 10.994 de 14/12/2004

			Proibida a reprodução parcial ou total desta obra sem autorização da Editora CRV

			Todos os direitos desta edição reservados pela Editora CRV

			Tel.: (41) 3029-6416 – E-mail: sac@editoracrv.com.br

			Conheça os nossos lançamentos: www.editoracrv.com.br

		

		
			Dedicamos esta obra aos nossos familiares e amigos e, principalmente, aos colegas profissionais que tivemos em muitas empresas diferentes nos últimos 25 anos e que contribuiram para com o nosso conhecimento e, forma de entendermos e enxergarmos as organizações.

		

	
		
			Sumário

			PREFÁCIO

			A jornada da melhoria contínua: um roteiro completo com os cinquenta P’s da produção

			Kleber Avila,

			INTRODUÇÃO

			P1

			PESSOAS: seu papel na organização e na cultura organizacional

			P2

			PLANEJAMENTO: item que define uma organização

			P3

			PARTICIPAÇÃO: gestão participativa

			P4

			PDCA: O Ciclo de Deming

			P5

			PROGRAMAS MOTIVACIONAIS: como e ‘pelo quê’ as pessoas se sentem motivadas

			P6

			PRODUÇÃO: Empurrada (Fordismo) e Puxada (Toyotismo)

			P7

			PRODUTIVIDADE: produtividade e competitividade

			P8

			POLÍTICAS CORPORATIVAS

			P9

			PARÂMETROS DE PROCESSO

			P10

			PROCESSOS-CHAVE

			P11

			PADRONIZAÇÃO: princípio fundamental para melhoria contínua

			P12

			PROCEDIMENTOS FORMAIS E INFORMAIS

			P13

			PRINCÍPIOS E VALORES E AS DECLARAÇÕES INSTITUCIONAIS

			P14

			PESQUISA DE SATISFAÇÃO DE CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS

			P15

			PREÇO, PRAÇA, PRODUTO, PROMOÇÃO E PESSOAS os P’s do marketing

			P16

			PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS, AMEAÇAS E OPORTUNIDADES

			P17

			PERFORMANCE E KPI’S

			P18

			PARETO, PORQUÊS E AS FERRAMENTAS DA QUALIDADE

			P19

			PARAR PARA NÃO PARAR E O TPM

			P20

			PARTILHA E O SISTEMA DE COMPARTILHAR PARTE DOS LUCROS

			P21

			PEDIDO: onde tudo começa

			P22

			PODER E PERSUASÃO: influência Logos, Pathos e Ethos

			P23

			PRÁTICA, PRAGMATISMO E O ‘CHA’ DA COMPETÊNCIA

			P24

			PROJETOS DE MELHORIAS

			P25

			PESSOA + PESSOA + LÍDERES = TIME

			P26

			PREMIAÇÕES E RECOMPENSAS: como influenciam na excelência operacional

			P27

			PROBLEMA: diferença entre o estado atual e onde se deseja chegar

			P28

			PERGUNTAS: investigando desperdícios

			P29

			PAPAS DA QUALIDADE – O QUE FIZERAM PARA A EXCELÊNCIA

			P30

			PROFISSIONALISMO: mantendo o local de trabalho harmonioso

			P31

			PATRIMÔNIO: como a excelência contribui para manter e melhorar

			P32

			PREVENÇÃO: ações de sustentabilidade da organização

			P33

			PROPAGANDA E COMPARTILHAMENTO DE BOAS PRÁTICAS

			P34

			PESQUISA: novas formas, métodos e tecnologias de produção

			P35

			PCP: planejamento e controle da produção

			P36

			PPB: processo produtivo básico

			P37

			PLANO DE RELACIONAMENTO COM INSTITUIÇÕES EXTERNAS À ORGANIZAÇÃO

			P38

			PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

			P39

			PRIORIDADES: gestão do tempo

			P40

			PERIGOS: investimento em segurança

			P41

			PLURALIDADE: respeito às diferenças

			P42

			POLIVALENTES OU ESPECIALISTAS: o que é melhor para a organização

			P43

			PLANO DE AÇÃO E PROCRASTINAÇÃO

			P44

			PROCESSO DE FEEDBACK – AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

			P45

			PROGRAMAS DE GERENCIAMENTO DE MATERIAIS: MRP

			P46

			PPM DE LINHA (INTERNO À ORGANIZAÇÃO) e de CAMPO

			P47

			PRODUTO ACABADO: armazenagem, transporte e cuidados

			P48

			PROCESSO DE COMUNICAÇAO

			P49

			PRESTAÇÃO DE CONTAS: resultados empresariais e a OPEX

			P50

			P DE GENTE

			REFERÊNCIAS

			Índice remissivo

		

	
		
			PREFÁCIO

			A jornada da melhoria contínua: um roteiro completo com os cinquenta P’s da produção

			Em um mundo em constante evolução, onde a competitividade se acirra a cada dia, a busca pela excelência operacional torna-se um imperativo para as empresas que desejam prosperar e se destacar. É nesse contexto que surge a obra “Excelência Operacional – Os Cinquenta P’s da Produção com Foco em Melhoria Contínua dos Processos”, um verdadeiro guia prático para o sucesso organizacional.

			Com maestria, os autores, Enoc Maia e Helen Rocha Maia, profissionais experientes com mais de 30 anos de vivência em indústrias nacionais e multinacionais, desvendam os segredos da excelência operacional por meio de uma abordagem abrangente e inovadora. Com um conjunto amplo de ferramentas e conceitos, o livro oferece aos leitores um roteiro completo para a implementação da melhoria contínua em todos os níveis da companhia.

			“Excelência Operacional” é um convite à reflexão crítica e à ação proativa. Enoc e Helen convidam os leitores a questionarem o status quo, a identificarem oportunidades e a implementarem soluções inovadoras que impulsionem a produtividade, a qualidade e a competitividade da organização.

			A obra se destaca pela sua linguagem clara, acessível e objetiva, enriquecida por exemplos práticos e estudos de caso que ilustram com clareza a aplicação dos conceitos apresentados. Essa abordagem prática torna o livro um recurso valioso para profissionais de todos os níveis e áreas de atuação, desde gestores e líderes até colaboradores da linha de frente.

			Um dos pontos fortes reside na sua ênfase na gestão de pessoas, reconhecendo-as como o principal ativo das organizações. Os autores dedicam alguns capítulos à importância do engajamento, da motivação e da participação dos colaboradores no processo de busca pela excelência operacional.

			Outro aspecto fundamental é a importância da cultura organizacional. Os autores demonstram como a criação de uma cultura focada na melhoria contínua, na colaboração e na inovação é essencial para o sucesso da organização.

			“Excelência Operacional” é uma leitura obrigatória para todos aqueles que buscam aprimorar a gestão de seus negócios e alcançar resultados superiores. Por meio da aplicação dos conceitos e ferramentas apresentados, as empresas podem se destacar em um mercado cada vez mais competitivo e conquistar a tão desejada qualidade industrial.

			Parabéns aos autores por este trabalho excepcional, que certamente contribuirá significativamente para o sucesso de muitas empresas!

			Kleber Avila,

			CEO da Packseven

		

	
		
			INTRODUÇÃO

			Este livro não tem a pretensão de aprofundar-se em cada um dos P’s que são citados como importantes para a produção com excelência. O objetivo é despertar no leitor a curiosidade à leitura e, principalmente, dividir a compreensão sobre o desafio que se assume ao trabalhar com foco em Excelência Operacional. É preciso que fique claro que o termo excelência operacional é mais que um modismo, um nome bonito, uma forma de Marketing Industrial, uma assinatura da Alta Diretoria. É, na realidade, uma opção empresarial que privilegia a operação e tudo que ela envolve, essencialmente: Qualidade, Custo e Entrega.

			A necessidade de produzir cada vez em maiores quantidades, com alto padrão de qualidade e com recursos limitados (e sem desperdícios) vem desafiando todos aqueles envolvidos nos processos de produção de bens e serviços. Já há mais de 2 séculos, com o advento da ‘Revolução Industrial’ (século XVIII), a produção perdeu o ‘lirismo do artesanato’ e passou a galopar em busca do atendimento à demanda, redução de custos e aumento dos lucros dos investidores (capitalistas). Nesta ocasião, a sociedade foi dividida em Classe burguesa e classe proletária.

			O processo produtivo saiu da mão do trabalhador e passou a ser organizado pelo empregador que, por sua vez, começou a investir em métodos cada vez mais eficazes (na óptica do investidor) para aumento da produtividade e do volume a ser produzido. A força de trabalho humano passou a ser substituída, ao máximo possível, por máquinas com capacidade de produção, exponencialmente, maiores que a produção manual humana. 

			No momento inicial da produção industrial e por mais algumas décadas, os grandes empresários determinavam tudo o que deveria ser produzido sem levar em consideração os desejos do público consumidor. Isto se deu em função da demanda ser muito maior que a oferta de produtos e, desta forma, vendia-se tudo o que era produzido com a fórmula de venda que privilegiava o preço, sendo: ‘Preço= Custo + Lucro’. Neste momento da história admitia-se muitos desperdícios nos processos produtivos e estes eram repassados ao custo do produto, que por sua vez eram aceitos e pagos pelos consumidores. 

			A busca por métodos de trabalhos mais eficientes levou à produção em série de produtos e ao princípio da divisão do trabalho (atomização). O princípio da divisão do trabalho baseia-se na divisão de uma tarefa em um máximo de pequenas atividades, podendo-se com isso ter um menor nível de especialização para execução da mesma e, também, definindo-se um tempo e um método de produção que possa assegurar o cumprimento de um número de produção em um espaço de tempo determinado (exemplo: 20 carros por dia).

			A partir do início do século XX começaram a ser desenvolvidas as Teorias Administrativas que, por sua vez, ao seu tempo, deram ênfase a diferentes aspectos, a saber: tarefa, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia. Cada teoria, em cada momento, foi então complementando a teoria anterior, de acordo com as particularidades e características de cada época.

			A Administração Científica tem o norte-americano Frederick Winslow Taylor como criador. Taylor nasceu na Pensilvânia e viveu de 1856 a 1915. Era o engenheiro chefe em uma empresa (após ter trabalhado como um simples operário) e em seus estudos iniciais fez uma estimativa que a produção dos operários poderia ser três vezes maior do que a que se estava realizando e, para essa ineficiência, deu o nome de vadiagem.

			Antes de Taylor, portanto, pode-se observar que as empresas trabalham com baixos salários e baixa produtividade. O pioneirismo na análise sistemática das organizações, a troca do empirismo pela ciência e a harmonia de interesses entre o empregado e o empregador são pontos que demonstram a alta importância de Taylor. Seus estudos buscavam sempre a alta produtividade e a recompensa para aqueles que a atingiam, através de salários mais altos. 

			Os estudos realizados por Taylor (a partir de 1903) mostravam que a boa administração estava relacionada a métodos científicos, processos padronizados, posto de trabalho, divisão do trabalho de acordo com a função de cada um e o ‘adestramento do trabalhador’. Além de tudo isso, também foram propostas boas relações entre Administradores e Trabalhadores.

			Em 1911, o chamado ‘segundo período de Taylor’, foi marcado por importantes pontos:

			•Sub-utilização do trabalho: acreditava-se que um maior rendimento homem/máquina levaria ao desemprego; supunha-se que o mais produtivo trabalho diminuiria o salário; métodos amadores de produção; 

			•Estudos de tempos e movimentos para ganhos de produtividade;

			•Os trabalhos não tinham métodos e procedimentos padronizados;

			•Visão de que o homem era negligente e vadio.

			À organização do trabalho foram adicionados elementos de tempos e movimentos; estudos de fadiga; divisão do trabalho; definição de tarefas, cargos e salários correspondentes; conceito de ‘homo economicus’ (o homem só trabalha por necessidade financeira); condições, padronização e métodos de trabalho; supervisão funcional e fluxograma de sequência de atividades. 

			Taylor comenta sobre a necessidade de recompensar os resultados. Segundo Taylor (1990):

			Elogiar ou premiar, logo após um bom desempenho, são os maiores exemplos de reforço convergente. Suas fontes de poder são em essência: acesso, por parte do influente, a meios (materiais ou psicológicos) para reforçar o influenciável, além de conhecimento, por parte do influente, das técnicas de reforço positivo (Taylor, 1990, p. 193).

			Taylor definiu alguns princípios para que o trabalho pudesse ter o melhor resultado, sendo: separar as pessoas que pensam daquelas que fazem é o princípio do planejamento; separar os melhores e treiná-los é o princípio do preparo; o princípio do controle está relacionado à atividade de supervisão que garante a execução das tarefas planejadas; os diretores são co-responsáveis pela execução das tarefas em bom nível e esse é o princípio da execução; o princípio da exceção diz que os administradores devem preocupar-se apenas naquelas coisas que não estão sendo processadas adequadamente (desvios de processo).

			Com o objetivo de evitar o desperdício de movimentos e ganhar produtividade, Frank Gilbreth criou – à época – misturadores de concreto, correias transportadoras, andaimes e outros dispositivos relacionados. Na mesma ocasião, Lilian Gilbreth fazia propostas de reduzir as horas de trabalho diário, aumentar dias de descanso e rever o ambiente de trabalho com o propósito de reduzir a fadiga nos trabalhadores. 

			Observa-se que os princípios da administração científica foram utilizados por Ford (no Fordismo), para produção em massa dentro das linhas de montagem de automóveis. Ford, também, definiu o dia de trabalho de oito horas e dobrou o salário dos trabalhadores com o intuito de ter mais ganhos de produtividade e redução de fadiga e doenças do trabalho.

			A Teoria Administrativa Clássica tem os mesmos objetivos da teoria da administração científica, ou seja, a busca da eficiência nas organizações. No entanto, a abordagem é exatamente o oposto. Na teoria clássica as organizações são analisadas da direção para a execução (de cima para baixo) e da síntese para a análise (do todo para as partes). Henri Fayol desenvolveu a teoria clássica na França. Era engenheiro e viveu de 1841 a 1925, período pós revolução industrial e momento onde ocorriam os efeitos das guerras mundiais. Fayol defendia que as organizações tinham seis funções básicas, sendo: Técnicas, Comerciais, Financeiras, Segurança (relacionadas à proteção das pessoas e dos bens da organização), Contábeis e Administrativas (responsável por coordenar as demais funções). 

			Fayol conceituou a administração em ‘previsão’ (avaliação do futuro); ‘organização’ (o que é necessário para o funcionamento da empresa); ‘comando’ (tem o objetivo de fazer as coisas acontecerem e ter o máximo retorno dos empregados com foco no resultado geral); ‘coordenação’ e ‘controle’. Fayol estabeleceu catorze princípios administrativos: divisão do trabalho; autoridade e responsabilidade; disciplina; unidade de comando; unidade de direção; interesses gerais acima dos individuais; remuneração justa; concentração da autoridade no topo da organização; cadeia escalar (linha da autoridade que vai do topo da organização ao mais baixo, de acordo com o comando); Ordem (cada coisa no lugar correto); Equidade (princípio da justiça); estabilidade do pessoal (rotatividade prejudica eficiência); iniciativa; espírito de equipe.

			Fayol considera a necessidade de haver um estudo formal de administração (o que era novidade naqueles tempos) e, também, considera que o nível operacional precisa de mais conhecimento técnico, enquanto que o nível de direção precisa mais de conhecimento administrativo do que técnico.

			As teorias ‘científica’ e ‘clássica’ tiveram expressiva importância para as empresas da época em que foram criadas e servem também para se verificar que estas teorias continuam sendo a base da administração moderna. Na indústria atual, por exemplo, são usados os princípios da divisão do trabalho, da hierarquia, estudo de tempos e movimentos, definição de tarefas etc. Tudo de uma forma muito próxima ao que foi teorizado no início do século XX. Empresas de países diferentes, como: Toyota no Japão (fabricação de automóveis), Samsung na Coréia (fabricação de televisores), Honda no Japão e no Brasil (fabricação de motocicletas) utilizam e aplicam os conceitos de divisão do trabalho, mecanização para ganhos de produtividade, recompensas (salários, bônus, prêmios etc.), dispositivos para melhorar os tempos e movimentos etc.

			A teoria clássica que tem um aspecto voltado para tarefa e tem objetivos principais similares à teoria científica. Fayol, criador da teoria clássica, teve grande preocupação com a estruturação das organizações. Contudo, são as teorias da ‘burocracia’ e ‘estruturalista’ que dão ênfase significativa à estrutura.

			A Teoria da Burocracia tem a sua origem nas mudanças religiosas que aconteceram após o ‘Renascimento’. O Renascimento foi o período da história na Europa que aconteceu entre os séculos XIV e XVII (há uma certa discordância cronológica entre os vários autores que tratam o tema). Esse período na Europa foi marcado por muitas transformações na vida humana de uma forma geral (na cultura, na sociedade, na economia, na política e na religião). O nome ‘renascimento’ se deu em função da redescoberta e revalorização das referências culturais da antiguidade clássica. A teoria da burocracia adota o conceito clássico de que uma organização é a estrutura de relacionamentos, poder, objetivos, papéis, atividades, comunicação e outras coisas que possam ocorrer quando há pessoas trabalhando juntas. Essa teoria deriva da necessidade das organizações, após terem crescido e se tornado mais complexas (com alto grau de interação entre processos).

			Max Weber realizou os estudos da teoria da burocracia ao mesmo tempo que Taylor e Fayol trabalharam nas teorias ‘científica’ e ‘clássica’, respectivamente. O objetivo da burocracia foi o de definir um modelo racional e sistematizado (formas de racionalidade nasceram nos países protestantes, Inglaterra e Holanda) e tem como principais características, a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. É um modelo onde nas organizações, os procedimentos são estabelecidos por normas escritas visando igualdade, impessoalidade e que os processos possam ser repetidos. Segundo Weber, a burocracia ideal apresenta seis dimensões:

			1.Divisão do trabalho em rotinas bem definidas;

			2.Cargos organizados em uma hierarquia;

			3.Regras de controles uniformes e impessoais;

			4.Seleção dos membros da organização por competência (análise técnica e objetiva);

			5.Os gerentes não são donos e por isso seguem sua carreira e tem salários em troca de seu trabalho;

			6.Os gerentes devem recorrer às regras formais da organização para garantir e regulamentar as ações dos funcionários.

			Pode-se afirmar, também, que a teoria da burocracia e a estrutura organizacional das empresas atuais têm forte relação com as Teorias Estruturalistas. As rotinas definidas através de procedimentos e normas internas nas empresas modernas; a preocupação com cargos e salários e organograma com definições hierárquicas; o manual de conduta com regras que sirvam de maneira igual a todos os funcionários; o profissionalismo da escolha dos membros da organização desde os níveis operacionais até os táticos e estratégicos são exigências das grandes empresas do século XXI; a definição clara das funções gerenciais agindo como interface entre a Diretoria (área estratégica onde se têm concebidas as diretrizes da organização, metas, meios, recursos, planejamento estratégico etc.) e o Operacional e, também, sendo a função responsável em gerenciar os recursos e assegurar o cumprimento das metas; todas estas questões estruturais evidenciam que a empresa moderna faz uso das teorias estruturalistas.

			A Teoria das Relações Humanas foi desenvolvida nos Estados Unidos da América a partir de 1930, com o início do desenvolvimento das atividades de sindicatos e em um período de alta inflação e recessão econômica. Deu-se pelo desenvolvimento das ciências sociais e, em particular, da psicologia com ênfase à psicologia do trabalho, que teve duas etapas distintas: 1. Análise e adaptação do trabalhador ao trabalho; 2. Adaptação do trabalho ao trabalhador.

			A teoria das relações humanas nasceu com o objetivo de libertar-se dos conceitos rígidos da teoria clássica. As experiências de Elton Mayo em Hawthorne são o marco da teoria. Experimentos que testavam o ambiente de trabalho (quantidade de luz, ambiente limpo, segurança, fadiga etc.) tentavam relacionar a produtividade e a qualidade do trabalho com o ambiente. O indivíduo passa a ser considerado ‘ser humano’ e ‘ser social’ e que está vinculado às regras do grupo em que está inserido.

			Chiavenato (2000) salienta a importância dos estudos em Hawthorne. Segundo o autor: “Embora haja algumas restrições metodológicas, os estudos de Hawthorne são a fundamentação histórica mais importante quanto ao conhecimento do comportamento humano nas organizações” (Chiavenato, 2000, p. 122).

			A escola das relações humanas também contribuiu para indicar o valor da comunicação e da liderança nas organizações. Também foi responsável em sugerir o comportamento de amizade entre os empregados como algo importante dentro das empresas. Neste tema, Elton Mayo considera que a formação de grupos informais é um protesto contra as atividades rotineiras e à tentativa de robotização do homem. Foi proposta, então, uma teoria que se opunha à teoria do homo economicus (nesta, é dito que o homem só trabalha porque tem necessidades financeiras). A nova abordagem diz que o homem não é motivado por questões econômicas mas sim por recompensas sociais.

			As teorias com ênfase em pessoas são consideradas um marco quando se trata de entender a participação do homem no ambiente de trabalho. É possível perceber que nos dias atuais são muitas as organizações que consideram o ambiente de trabalho como um forte aliado no relacionamento empregado e empregador e, também, consideram que o ser humano pode trabalhar melhor em um ambiente amigável. Há, no entanto, críticas fortes às teorias que têm as pessoas como centro. É dito que estas teorias deram pouca importância à estrutura organizacional e que o clima organizacional seria suficiente para aumento da produtividade. Também há um claro rompimento com a teoria clássica.

			A Teoria Comportamental, que teve seu início nos anos 50, faz forte oposição à teoria clássica e é a complementação da teoria das relações humanas. Aqui são criadas as teorias de Maslow (pirâmide das necessidades humanas), teoria de Herzberg que trata sobre os fatores motivacionais e higiênicos (teoria dos dois fatores) e, também, a teoria X e Y de McGregor.

			A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) faz uma abordagem que pretende chegar a otimizar a eficácia organizacional sem, contudo, desprezar o aumento do bem-estar dos membros da organização como um todo. Durante os anos 80, os especialistas em desenvolvimento organizacional tiveram como cinco principais atividades: Integrar o desenvolvimento do empregado (relação com o desenvolvimento da organização); mudança de cultura; integração às novas tecnologias; desenvolvimento de estratégias e destaque no estilo de administrar. O desenvolvimento organizacional pode ser considerado como um sistema de mudança cultural planejado para atingir determinada condição.

			Nada mais atual do que a teoria do desenvolvimento organizacional. São muitas as organizações nacionais (no Brasil) e multinacionais que aceitam a teoria da melhoria da eficácia organizacional de forma atrelada aos objetivos pessoais dos empregados (que devem estar alinhados com objetivos da empresa). Foi estabelecido, inclusive, um ranking nacional que determinava as dez melhores empresas para se trabalhar no Brasil. Houve, sem dúvida, uma forma diferente das organizações enxergarem as pessoas de uma forma a colaborarem com seus resultados. Isto, no entanto, não ocorreu porque as organizações se tornaram “boazinhas”, e sim porque foi percebido que o empregado aliado à empresa pode trazer melhor resultado.

			Ao final dos anos 50, as Teorias Estruturalistas vieram com a função de preencher um intervalo deixado entre a teoria tradicional e a teoria com ênfase em pessoas. A primeira, considerando um excessivo foco em tarefas, ganho de produtividade, trabalho rotineiro e colocando o ser humano em segundo plano. A segunda, dando ênfase ao ser humano e não priorizando as questões de divisão e estruturação do trabalho e das organizações. 

			O estruturalismo abstrato diz que a estrutura é uma construção abstrata de modelos que representam uma realidade (Lévy-Strauss). Por outro lado, ao conjunto de relações sociais de um determinado momento foi chamado de estruturalismo concreto (Gurwitch e Radcliff-Brown).

			O estruturalismo dialético proposto por Karl Marx, teoriza que a estrutura é formada de partes que se descobrem e se diferenciam ao longo do desenvolvimento do todo e, de uma forma dialética, ganham autonomia umas sobre as outras sem, todavia, perder a integração e a totalidade. Max Weber (pai da burocracia), no estruturalismo fenomenológico, defende que as estruturas são conjuntos que se constituem, se organizam e se alteram. O estruturalismo preocupa-se com o todo e com o poder das partes na construção do todo. A teoria estruturalista concentra-se nas organizações e suas interações com outras organizações (externas), mas com foco nas estruturas internas. Enquanto a teoria clássica entende o homem como homo economicus e a teoria das relações humanas o vê como ‘homem social’, a teoria estruturalista o vê como ‘homem organizacional’, que têm diferentes papéis em diferentes organizações.

			Sem dúvida, a teoria estruturalista preenche uma lacuna deixada pelas teorias tradicional e humana, ao abordar o homem dentro da organização e entender a relação de interdependência entre o empregador e o empregado. As relações no trabalho, em que são observadas as necessidades de ambos (empresa e empregado), são cada vez mais apreciadas pelas organizações e pelos funcionários que a constituem.

			A Teoria da Contingência ou teoria contingencial, nascida a partir de várias pesquisas realizadas por Woodward, Chandler, Burns e Stalker, Emery e Trist, Sherman, Evan, Laurence e Lorsch, tem ênfase nas questões ambientais e tecnológicas. A ênfase no ambiente se dá por considerar que tudo o que ocorre no meio externo à organização está relacionado ao que ela está inserida. O contexto externo ‘geral’ envolve: política, economia, tecnologia, ecologia, cultura e legalidade. O contexto chamado ‘próximo’ envolve cliente e usuário, competidores e entidades reguladoras. Como a empresa é um sistema aberto, tudo que acontece externamente à organização pode influenciar nas questões internas.

			A teoria da contingência com ênfase em tecnologia admite que as mudanças tecnológicas têm influência decisiva nas organizações pelo fato de todas as empresas precisarem de algum tipo de tecnologia e isto está relacionado com matéria-prima, técnicos e especialistas.

			É possível constatar que as empresas atuais estão cada vez mais preocupadas com o ambiente externo (fontes de energia, moeda e câmbio, ecologia, etc) influenciarem nas suas questões internas (pontos fortes e fracos da organização) e poderem ser fatores que determinam a posição da organização em relação à concorrência. A questão tecnológica também é determinante nas empresas modernas. Alto grau tecnológico pode influenciar diretamente nas questões de qualidade e produtividade. 

			A Teoria dos Sistemas estabelece que as organizações são sistemas complexos que são construídos pelos indivíduos e têm interação com o ambiente interno e externo. As organizações são partes que trabalham com interrelação para alcançar objetivos e metas comuns e com interesse dos indivíduos e da própria organização. Um sistema seria, portanto, o ‘todo organizado’ formado por um conjunto de elementos interdependentes e que interagem (há ação entre um e outro para formação do todo).

			A teoria dos sistemas mostra, de forma contundente, a relação de dependência que existe entre os processos de uma organização. Processos esses que formam sistemas complexos que influenciam e sofrem influência do ambiente interno e externo das organizações. A empresa é tida como um organismo vivo e, desta forma, sofre frequentes mudanças econômicas, tecnológicas, culturais. O administrador moderno precisa estar atento a estas mudanças velozes para adequar-se, sempre que necessário, ao momento e às características e exigências do mercado em que a organização está inserida.

			Verifica-se que há uma busca constante do homem em entender as organizações, o ambiente em que elas se encontram, a forma de torná-las mais eficazes, a relação do homem com a organização e, entender também, as novas tecnologias, as ameaças e as oportunidades oriundas de sua frequente mudança. 

			Historicamente, é possível notar três grandes marcos: Revolução agrícola (precedente das teorias administrativas que ocorreu a cerca de 4000 anos a.C.); Revolução Industrial (iniciada no século XVIII e que teve a Inglaterra como ambiente principal até o século XIX, trazendo a mudança dos meios de produção e estabelecendo as organizações formais – empresas – e o capitalismo); Revolução da Informação (que ocorreu a partir de 1970 – ênfase no conhecimento e na gestão do mesmo).

			Observa-se que as teorias administrativas foram oportunas (tendo forte relação com a época em que foram criadas, com as características e com as necessidades do momento). As teorias tradicionais e clássicas do início do século XX deram ênfase às tarefas pela própria necessidade de organização do trabalho, divisão, conceitos e estudos de tempos e movimentos e etc (sem foco no homem). Em seguida, vem a necessidade de estruturação das organizações, tornando-as mais bem procedimentadas, estruturadas, hierarquizadas e burocráticas. As organizações foram ficando mais complexas e surgiu a necessidade de normas mais rígidas para controlá-las. 

			Surgiu, em seguida, as teorias de ênfase em pessoas. Estas colocaram o ser humano como homem social e não mais como homem econômico e objetivaram entender a relação entre as expectativas das pessoas e das organizações e como estas interagiam.

			As teorias que conceituaram o ambiente externo e interno da organização como fator decisivo para seu desenvolvimento, surgiram a partir do entendimento das ameaças e oportunidades que ocorrem no ambiente externo no qual a organização está inserida. Também entenderam que o ambiente interno da organização que mostra seus pontos fortes e fracos pode ser determinante em sua relação com a concorrência.

			As teorias que tratam de tecnologia e sistemas são mais atuais e mostram que a organização é um organismo complexo e que seus processos internos precisam estar bem relacionados (boa interatividade), assim como é preciso haver ligação com sistemas externos à empresa. A tecnologia, por sua vez, traz a questão da mecanização, da rapidez de informação, dos ganhos de produtividade e da necessidade do administrador acompanhar as mudanças.

			O administrador do século XX tinha características menos flexíveis e mais rígidas. O administrador do nosso século tem que estar sempre atualizado com as mudanças estratégicas e táticas da organização e construir um modelo de gerenciamento que coloque em vigor os bons princípios organizacionais conceituados nas teorias administrativas. O novo administrador precisa conhecer os modelos organizacionais e usar as formas mais adequadas no âmbito da organização em que está inserido.

			Excelência operacional

			Em 1982, Tom Peters e Robert H. Waterman Jr. publicaram o livro intitulado In Search of Excellence (À procura da Excelência). Este dá origem ao conceito de excelência nas organizações empresariais. No livro, os autores citam que o poder deve ser dividido em todas as áreas da empresa e pelos níveis hierárquicos da organização. Consideram também que as empresas devem utilizar somente os processos de negócio indispensáveis (conjunto de atividades para a produção de um bem ou serviço). É, portanto, o conceito de Excelência Operacional algo que deve permear todas as áreas de uma organização e este conceito precisa estar na mesma direção dos objetivos e metas da empresa. 

			Os sistemas de informação da cadeia de suprimentos, de relacionamento com clientes, empresariais de uma forma geral, da gestão do conhecimento e outros sistemas são importantíssimos para a tomada da decisão e para o atingimento da excelência operacional, que ocorre quando as funções dentro da organização estão coordenadas e integradas com foco na satisfação do cliente, conhecendo este cliente profundamente, estando perto dele e se antecipando às suas necessidades.

			Basicamente, a Excelência Operacional é conseguida quando a empresa trabalha em um ciclo de “Estabelecer, Comunicar e Avaliar seus requisitos” de uma forma efetiva e contínua. A primeira parte do ciclo que é o “Estabelecer seus requisitos” é realizada através da definição de políticas, procedimentos, especificações, contratos, acordos, métodos, regulamentos etc. A questão de “Comunicar os requisitos” pode ser feita por várias formas: treinamento, orientações formais e informais (conversas) sobre os requisitos estabelecidos. O terceiro item do ciclo que é a “Avaliação dos Requisitos”, se dá através de auditorias internas, externas e de terceira parte.

			Reduzir custos, através da mitigação de desvios de processo, fazendo certo da primeira vez é um dos pontos-chave para a organização chegar à excelência em suas operações. A qualidade e a conformidade geral completam os 3 principais pontos a serem perseguidos e são determinantes para o alcance dos resultados organizacionais como um todo. 

			É imperativo que os requisitos estabelecidos sejam claros, sem deixar margem a dúvidas e interpretações diferentes. Deve estar transparente o que deve ser feito, quem fará, quando, por que e como fazer. As responsabilidades devem estar definidas e as atividades devem ser analisadas criticamente para que não sejam exigidos requisitos desnecessários e que aumentem o custo, como por exemplo, realizar manutenção preventiva com frequência diária, quando a necessidade permite fazer em frequência mensal, em uma máquina ou equipamento.

			Madeline Bigelow, presidente da Operacional Excellence Services em San Juan (Porto Rico), comenta em seu artigo ‘Como alcançar a Excelência Operacional’ que, nos processos de auditoria que fizera, percebeu que os processos operacionais escritos são falhos e sem informações completas. Estes procedimentos operacionais são muitas vezes escritos e aprovados pelos gerentes e/ou por outras pessoas que não são as responsáveis pela execução. Isto gera uma diferença entre o que é pretendido no requisito e o que o executor (não treinado adequadamente) irá realmente fazer. 

			O treinamento de novos funcionários e os atuais é de grande importância para que os requisitos sejam comunicados perfeitamente, sem mal-entendido, sem dúvidas, com participação do executor e com análise crítica do requisito a ser cumprido. Uma das formas de medir a eficácia dos treinamentos é fazer um teste de conhecimento específico antes do treinamento e uma verificação após a conclusão do mesmo (teste pré e pós treinamentos). Além de se medir a variação de conhecimento daquele que está sendo treinado, este método também pode demonstrar a habilidade do instrutor na transmissão de conhecimentos.

			As auditorias devem ser realizadas de forma sistemática e com periodicidade bem definida, com o objetivo de determinar os níveis de conformidade e comprovar se os requisitos estão sendo seguidos. 

			A auditoria interna é aquela chamada de auto-verificação ou auto-inspeção realizada internamente para medir as conformidades com os requisitos estabelecidos e comunicados. A auditoria de segunda parte ou auditoria externa são realizadas, normalmente, quando ocorre alguma não-conformidade em um processo e é utilizada para comprovar a capacidade de fornecedores em cumprir as especificações/requisitos de materiais, componentes e serviços. A auditoria de terceira parte é realizada por órgãos certificadores ou de agências de regulamentação públicas para determinar o nível de conformidade com os requisitos de uma norma (nacional ou internacional) e, em caso de atendimento, poder ser concedido um certificado de conformidade específico. 

			O processo de auditoria deve ser usado como uma forma de exercitar a melhoria contínua, identificando-se as não-conformidades e estabelecendo um processo de correção com prazos, responsáveis e métodos de correção dos desvios.

		

	
		
			P1

			PESSOAS: seu papel na organização e na cultura organizacional

			Não é uma coincidência o ‘primeiro P’ ser relativo a Pessoas. A atuação do ser humano é fundamental para mover o complexo sistema que compõe as organizações empresariais. 

			De acordo com Chiavenato (2004), em muitas organizações falava-se em “relações industriais”, uma visão burocratizada que vem desde o final da revolução industrial e que teve seu auge na década de 1950. Em outras organizações fala-se da administração de recursos humanos, uma visão mais dinâmica que teve forte influência na forma de gerenciar pessoas até a década de 1990, principalmente, em grandes empresas que diziam enxergar habilidades e capacidades intelectuais nos seres humanos. Descreve, ainda, os seis processos de gestão de pessoas, que chamou de:

			1.Processo de agregar pessoas: envolve o recrutamento e seleção de novas pessoas para as organizações;

			2.Processo de aplicar pessoas: consiste em orientar as pessoas, fazer um desenho organizacional e desenho dos cargos, avaliação de desempenho humano;

			3.Processo de recompensar pessoas: este processo ocorre através da remuneração (salários), incentivos (bônus, prêmios, participação em resultado ou lucro, benefícios e serviços (assistência médica, seguro em grupo, alimentação e transporte e outros);

			4.Processo de desenvolver pessoas: este processo é um dos mais importantes porque está ligado ao treinamento e desenvolvimento das pessoas, programas de carreiras e programas de comunicação e consonância;

			5.Processo de manter pessoas: responsável em criar meios para que as pessoas fiquem satisfeitas no ambiente de trabalho, através de programas de saúde e segurança, qualidade de vida no trabalho, boas relações entre a empresa e os empregados, boas relações com sindicatos e manutenção da disciplina;

			6.Processo de monitorar as pessoas: visa controlar e acompanhar as pessoas e os seus resultados em direção aos objetivos da organização (banco de dados e sistemas gerenciais de informação são ferramentas utilizadas).

			Atualmente, fala-se em administrar com as pessoas, ou seja, trabalhar em prol da organização, juntamente com parceiros internos e colaboradores. 

			Existe uma grande diferença entre gerenciar pessoas e gerenciar com as pessoas. Quando se gerencia as pessoas, estas são objetos da gerência e são controladas e guiadas a alcançarem um objetivo determinado. No entanto, quando trata-se de gerenciar com as pessoas, estas passam a ser o sujeito da gerência, são elas que guiam e controlam para atender aos objetivos da organização e aos seus próprios objetivos pessoais. 

			É necessário que as organizações priorizem as pessoas e suas ações, visto que são essas pessoas que fazem a empresa chegar à excelência ou quebrar. Masie (2001) diz que a maior vantagem competitiva da empresa moderna está em seus colaboradores.

			Vergara (2000) define as principais ações necessárias ao bom gestor de pessoas:

			1.Compartilhar visão, missão, estratégias, objetivos, metas, estruturas, tecnologias e estratégias; 

			2.Monitorar o ambiente externo; 

			3.Contribuir para a formação de valores e crenças dignificantes; 

			4.Ter habilidade na busca de clarificação de problemas; 

			5.Ser criativo; 

			6.Fazer da informação sua ferramenta de trabalho; 

			7.Ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica e ousadia.

			A sensibilidade e a competência dos líderes são pontos críticos para que cada pessoa (funcionário) trabalhe consciente racionalmente na busca de sua satisfação motivacional. Bergamini (2013) diz, também, que os líderes devem ser esclarecidos, saudáveis e psicologicamente seguros de si, tendo em vista o caráter consciente da motivação. Comenta que, por muitos anos, as organizações têm usado critérios diversos e, muitas vezes, contraproducentes, para escolherem seus líderes. Critérios, como: tempo de serviço, conhecimento do trabalho, salários mais altos, pessoas que não haviam sido promovidas há muito tempo, foram usados e, desta forma, fizeram com que pessoas fossem colocadas em postos que requeriam competência em liderança. Completa dizendo que essa forma de escolher os líderes causou sérios impactos negativos no bem-estar motivacional em quase todos os níveis hierárquicos dessas organizações. 

			As empresas são constituídas de pessoas e estas são diferentes umas das outras. Estas diferenças devem ser respeitadas. A psicologia organizacional estuda e dá soluções para os problemas relacionados ao comportamento humano dentro das organizações porque trata de explicar o motivo pelo qual os indivíduos adotam certas posturas nos trabalhos em grupo e, também, nas relações individuais com a organização. Os aspectos psicossociais das organizações estão constituídos por uma combinação de conhecimentos de psicologia, sociologia e antropologia. A organização também precisa usar conhecimentos das ciências econômicas e da investigação operacional para a melhor compreensão do rendimento de uma organização. A empresa é um sistema social constituído por setores e áreas, sendo que cada um destes forma subsistemas que interagem com outros subsistemas internos e externos à organização. Cada subsistema funciona a partir de pessoas e, por isso, é preciso levar em consideração que as pessoas se incorporam à organização com uma série de necessidades que devem ser atendidas.

			Há uma linha de pensamento que defende a ideia de que as organizações modernas têm um sistema de intermediação entre suas ações de exploração e as vantagens oferecidas aos funcionários. Pagès (1979) apresenta uma visão do sistema de poder de uma empresa, onde coloca em destaque as contradições no discurso das pessoas. Afirma que para as pessoas conviverem com as contradições, são propostos quatro processos de mediação: econômico, político, ideológico e psicológico. Esses processos de mediação são mecanismos usados pela empresa para prevenir conflitos que possam vir a afetá-la. O processo de mediação econômica ocorre quando a empresa confronta os privilégios que oferece, como forma de compensar as suas exigências. O processo de mediação política acontece quando as crenças, os valores, as normas, a forma de comportamento pode determinar como as pessoas devem agir, seu possível sucesso e continuidade na empresa. O processo de mediação ideológico se traduz em total dedicação ao trabalho e indica a adesão dos empregados a um sistema de valores e crenças desenhados pela organização. O processo de mediação psicológica representa a ligação das pessoas com a organização através de laços psicológicos. Neste caso, a organização é comparada a uma droga, onde as pessoas são seus escravos, num ambiente entre o prazer e a angústia. O prazer pelo acesso aos privilégios oferecidos pela organização e a angústia proveniente de suas exigências. 
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