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RESUMO

As necessidades de produtividade e eficiéncia da economia atual exigem o uso de novas
formas de relagdes de trabalho. Para tanto, ha necessidade de maior velocidade das respostas e
maior envolvimento e comprometimento por parte dos envolvidos. Dar o poder da tomada de
decisdo aos executores das atividades de produgéo constitui-se uma alternativa eficaz para as
empresas que buscam a exceléncia operacional. Esta pesquisa objetivou caracterizar a
compreensdo e a opinido que os potenciais formadores de equipe e lideres tém a respeito da
delegacdo do poder de decisdo. Trata-se de um estudo de mdaltiplos casos, com enfoque
quantitativo-descritivo, no qual foi utilizada a técnica de aplicacdo de questionario e
categorizacdo da andlise de conteldo. Estudaram-se aspectos sobre equipes de trabalho,
autogestdo e empowerment, sob o ponto de vista dos alunos dos cursos de Administragéo,
Engenharia Mecéanica e Engenharia de Producdo que estudam ou trabalham na regido
metropolitana do Recife. Os resultados evidenciam que os entrevistados compreendem o
conteddo do empowerment, mesmo sem ter familiaridade com o termo, e que, em geral, séo
adeptos as préaticas de delegacdo de atividades, mas com algumas ressalvas. Os resultados
encontrados corroboraram com a importancia dessa pesquisa, visto que foram identificadas
distorgdes entre as opinides e o entendimento dos alunos entrevistados, ainda que todos, em
geral, sdo preparados para exercer 0 mesmo tipo de pratica: a lideranca de equipes.

Palavras-chave: Empowerment. Autogestdo. Delegacdo. Relagdes de trabalho.



ABSTRACT

The necessities of productivity and efficiency of the current economy demand the use of new
forms of work relations. For in such a way, it has necessity of bigger speed of answers and
greater envolvement and compromising on the part of the involved ones. To give the power of
decision-making to the executors of production activities consists an efficient alternative for
the companies who search the excellency operational. This research objectified to characterize
the understanding and the opinion that the potential team formers and leaders have regarding
the delegation of the decision power. One is about a study of multiple cases, with approach
quantitative-description, in which it was used the technique of questionnaire application and
categorization of content analysis. Aspects on work teams, self management and
empowerment had been studied, under the point of view of the pupils of the courses of
Administration, Mechanics Engineering and Production Engineering who study or work in the
metropolitan region of Recife. The results evidence exactly that the interviewed ones
understand the content of empowerment, without having familiarity with the term, and that, in
general, they are adepts to the practical ones of delegation of activities, but with some
exceptions. The joined results had corroborated with the importance of this research, since the
opinions and the agreement of the interviewed pupils had been identified to distortions
between, despite all, in general, are prepared to exert type of practical the same: the leadership
of teams.

Word-key: Empowerment. Self management. Delegation. Work relations.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O atendimento dos anseios dos clientes pode ser planejado pelas estratégias
empresariais, que norteiam as decisées tomadas por pessoas e, segundo Wright et al. (2000),
constituem os planos da alta administracdo para alcancar os resultados consistentes com as

missOes e objetivos da organizacao.

O pensamento administrativo evoluiu para atender as necessidades da organizagao
no competitivo mundo capitalista em que vivemos atualmente. A mudanca da
producdo em massa para a produgdo enxuta leva as organizacdes a repensarem sua
forma de administracdo para continuar competindo neste mercado dindmico e
mutavel. Um ambiente competitivo dindmico e complexo, onde a necessidade de
inovacdo é fator determinante para o sucesso das organizacdes, exige que as
pessoas estejam cada vez mais envolvidas em processos decisérios associados as
estratégias empresariais. O empowerment que objetiva capacitar as pessoas para
esses processos decisdrios na organizacdo € uma abordagem de projeto do trabalho
resultante do processo de transformacdo das empresas para adequa-las a ambientes
competitivos complexos e dindmicos. (RODRIGUES; SANTOS, 2001, p. 238)

O empowerment surge como ferramenta de trabalho capaz de possibilitar as
pessoas o poder, a responsabilidade e a delegacdo da tomada de decisdes de trabalho, a fim de
dinamizar e agilizar o cumprimento das estratégias empresariais, possibilitando “dar ao
pessoal a autoridade para fazer mudancas no trabalho em si, assim como na forma como ele é
desempenhado”. (SLACK et al., 2002, p. 297).

Para a implementacéo de equipes de trabalho autogerenciadas é preciso um tempo
consideravel e comprometimento organizacional. Os membros da equipe ndo
podem ter apenas conhecimento técnico, devendo também apresentar habilidades
para a resolucdo de problemas, tomada de decisdo, comunicacdo interpessoal e
administracdo de equipes. A organizacao deve concordar com a criacdo de sistemas
inovadores de recompensa e de incentivo que apresentem reflexo tanto no
desempenho individual como no coletivo. Os administradores devem aprender a se
tornar facilitadores e capacitadores, em vez de diretores e chefes de contribuidores
individuais. (DAVIS et al., 2001, p. 324)

Esta dissertacdo esta dividida em sete secdes:
— A primeira traz o tema e o problema, apresentacao, aspectos introdutorios, justificativa, 0s
objetivos do estudo e a estruturacdo da pesquisa de campo;
— A segunda apresenta o estado da arte, que compreende o referencial teérico com aspectos
conceituais sobre as escolas do pensamento administrativo, a administracdo da producéo, as

inovacOes nas relagdes de trabalho da producédo e empowerment;
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— A terceira apresenta a metodologia, a natureza da pesquisa, as variaveis de investigacéo, o
universo da amostra, a aplicacdo do questionario de pesquisa, a coleta e tratamento dos dados;
— A quarta apresenta e analisa os dados obtidos a partir do questionario de pesquisa sobre o
tema em estudo;

— A quinta apresenta as conclusdes;

— A sexta apresenta as recomendacdes para trabalhos futuros;

— A sétima apresenta as referéncias bibliogréaficas.

1.2 DEFINICAO DO TEMA E DO PROBLEMA DA PESQUISA

A maior sofisticacdo dos processos atuais de manufatura requer que a forca de
trabalho seja mais envolvida com os objetivos e pretensdes das organizac@es, sendo pertinente
a proposta de delegacdo do poder de tomada de decisdo. O crescimento significativo das
regifes na fase do capitalismo atual exige que os trabalhadores sejam pré-ativos o suficiente
para oxigenar as organizacgOes, participando efetivamente das decisdes microecondmicas,
fazendo as empresas responderem aos objetivos macroeconémicos, tdo valorizados para o
crescimento de regides em desenvolvimento.

Para pessoas recém contratadas ou em fase de aprendizagem laboral, o
conhecimento do termo empowerment € neofito, quando ndo inexistente, mas a idéia de seu
conteddo é conhecida, ou pelo menos apresentada, desde o inicio da formacdo académica.
Pelo perfil de formacdo, os estagiarios, como novos ingressantes em ambientes de producéo
ou servigos, compdem um grupo de pessoas mais propenso a se tornar formadores e/ou
coordenadores de equipes de trabalho.

Assim sendo, ao delimitar os limites desta pesquisa, definiu-se como objeto de
estudo a compreensao e o parecer que 0s provaveis novos funcionarios lideres do mercado de
trabalho pernambucano — sejam eles alunos universitarios, estagiarios ou funcionarios — tém a
respeito do poder da tomada de deciséo por parte de subordinados. O conhecimento produzido
sobre a percepcao dos novos padrdes organizacionais é ainda extremamente novo e torna-se
uma informacdo de extrema valia. Nesse sentido, essa preocupacdo determinou o contorno

desta propositura, cujo problema a ser pesquisado pode ser definido como segue:

Qual ¢ a tipologia de compreensao e de parecer acerca do empowerment que 0S Novos
ingressantes dos ambientes de producéo e servigos da regido metropolitana do Recife
tém?
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1.3 JUSTIFICATIVA

A administracdo cientifica definida por Taylor (2006) realmente atingiu incriveis
aumentos de produtividade. Porém criou rigidas burocracias, a fim de promover o trabalho
metrificado dos trabalhadores. Conforme Liker (2005), na teoria organizacional as
burocracias ndo sdo necessariamente mas. Podem ser muito eficientes se o ambiente é
bastante estavel e se a tecnologia sofre poucas mudancas. A questdo é que “quase toda
burocracia é estatica, internamente focada na eficiéncia, controladora dos funcionarios,
insensivel as mudancgas no ambiente e geralmente desagradavel”. (BURNS; STALKER, 1994,
apud LIKER, 2005, p.145).

A crenga de que o surgimento de uma empresa de alto desempenho esteja ligado
ao desprezo dos registros de trabalho mecanicistas trouxe prejuizos para as organizacées entre
0s anos de 1980 e 1990, fase inicial da divulgacdo do conceito de empowerment. Entretanto, €
esta delegacao de poderes que pode trazer melhorias consideraveis apds a implementacdo da
cultura de producdo alinhada as técnicas de manufatura de classe mundial.

Os empregados contribuem com o desenvolvimento das operacdes e relagdes de
trabalho na producéo; os conhecimentos deles constituem o elemento principal para o sucesso,
bem como a énfase para possibilitar a competitividade das empresas. Dar aos funcionarios o
poder de tomar suas proprias decisGes cabiveis aos seus trabalhos, tornando-os
autogerenciaveis, € a chave da aplicagdo do empowerment numa organizagao.

“As companhias que utilizam equipes autogerenciadas tém observado aumento na
produtividade, na qualidade, na satisfacdo dos clientes e na flexibilidade, possibilitando o
aperfeicoamento das funcGes e gerando maior comprometimento dos funcionarios.”
(ORSBORN et al., 1990, apud DAVIS et al., 2001, p. 323).

Diferente dos grupos de trabalho tradicionais, as equipes de trabalho
autogerenciadas tendem a operar de uma maneira bem mais autdbnoma. Elas possuem
responsabilidade para ndo apenas solucionar problemas, mas também implementar soluces e
avaliar os resultados. Essas equipes desempenham muitas das atividades e das
responsabilidades que eram, formalmente, de seus supervisores. Os membros de uma equipe
autogerenciada sdo aptos a ter controle coletivo sobre:

a) AtribuicOes de trabalho dos membros da equipe;
b) Ritmo com que o trabalho esta sendo realizado;

¢) Avaliacdo da qualidade dos trabalhos individuais e da equipe;
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d) Decisdo de quem participa da equipe.

Manz e Sims (1996) descreveram os administradores capazes de estimular os
funcionarios a conduzirem as suas préprias atividades como superlideres. A chave de seus
sucessos administrativos € a habilidade de capacitar os empregados, ajudando-0s a serem
lideres natos. Os funcionarios capacitados sdo altamente motivados e comprometidos,
assumindo juntos a responsabilidade para com a exceléncia global da organizacéo.

Segundo Bowen e Lawer (1992 apud DAVIS et al., 2001, p. 321), h4 quatro
ingredientes de capacitagéo que estdo relacionados com as pesquisas e 0 senso comum sobre 0
gue motiva as pessoas a alcancar picos de performance. Séo eles:

a) Partilha da informacéo sobre a performance da organizacao;

b) Recompensas baseadas na performance;

¢) Conhecimento que possibilite aos empregados compreender e contribuir com a
organizacao;

d) Poder para tomar decisdes que possam influenciar sobre a direcdo e a performance da
organizacao.

Assim sendo, a lideranca pode compreender a importancia, o poder e a posi¢éo
estratégica de seus funcionarios; o sentimento da necessidade de cooperacdo mutua deve

partir “de cima para baixo”, comecando

“[...] com a reestruturacdo, que significa a reducdo do porte (downsizing) e
eliminagdo de camadas, seguida do esmagamento da burocracia, para acabar com
relatorios, aprovacoes, reunides e medidas desnecessarias e assemelhados. A seguir,
ha um estagio de delegacdo de poderes aos funcionarios, o qual da origem a outro
de aperfeicoamento continuo e, em conseqiiéncia desses quatro, a cultura é
fundamentalmente mudada.” (BEATTY; ULRICH, 1991, apud MINTZBERG et
al., 2000, p.245)

Dessa maneira, o propoésito deste trabalho, em termos de sua justificativa, é de
apresentar uma fundamentacdo tedrica através da compilacdo de varios artigos e dados
estudados para a visualizacdo da tipologia compreendida acerca do empowerment. Portanto, o
limite de sua justificativa passa exatamente pela definicdo de uma contribuicdo cientifica,

numa area de reconhecida caréncia bibliografica, principalmente no cenério brasileiro.

A teoria da administracdo no Brasil tem apresentado como fonte a producéo
cientifica estrangeira. Segundo levantamento feito por Vergara e Carvalho Jr.
(1995), cerca de 80% das referéncias bibliograficas em trabalhos brasileiros
publicados na area de administracdo sdo estrangeiras, sendo 60% americanas. 1sso
quer dizer que a producéo cientifica brasileira ndo estd voltada para a realidade
nacional, mas apoiada em referéncias estrangeiras, ndo considerando assim as
diferentes culturas. Além disso, tanto a teoria como a pratica da administracdo nao
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possui uma perspectiva critica por parte dos que dirigem as organiza¢des modernas,
o que faz reforcar determinados modismos. [..] Percebemos, portanto, a
necessidade de uma maior producdo cientifica brasileira em administracdo,
especificamente voltada para RH [e rela¢bes de trabalho na producgéo], uma maior
valorizacdo desta producéo e, consequentemente, uma maior pratica com base nesse
conhecimento adquirido. (PINHEIRO, 2007)

A importéncia tedrica deste trabalho se vincula também & contemporaneidade do
tema, uma vez que se trata de uma investigacdo de interesse das organizacgOes atuais. Por
outro lado, o estudo em questdo significa uma contribuicdo pratica as empresas produtivas,
centros de formacdo académica e centros de integracdo escola-empresa, sobretudo no que diz
respeito a assimilacdo que uma forca de trabalho especifica tem a respeito de seu papel

organizacional atual.

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo Geral

Descrever a tipologia de compreensdo e de parecer a respeito do empowerment
pelos novos ingressantes nos ambientes de producdo e servicos da regido metropolitana do

Recife.

1.4.2 Objetivos Especificos

OE1 Levantar dados em universidades e faculdade, com alunos de cursos especificos, a fim
de se conhecer o entendimento e a compreensdo do tema por parte do publico-alvo. (Apenas
um percentual da amostra populacional foi abordado, caracterizando um estudo de vérios
casos e ndo um estudo populacional).

OE2 Mapear e quantificar as respostas dos questionarios aplicados nas universidades e
faculdade, a fim de visualizar os resultados.

OE3 Discutir os resultados quantitativamente a fim de obter conclusdes sobre o estudo.
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OE4 Demonstrar a compreensao a respeito do termo empowerment e de seu contetdo por
parte do publico-alvo a fim de responder ao problema da pesquisa.
OE5 Identificar o parecer a respeito do termo empowerment e de seu conteddo por parte do

publico-alvo a fim de responder ao problema da pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVOLUCAO DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO
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As diferentes formas de organizacdo do trabalho, desenvolvidas desde o comeco

do século XX, ainda coexistem nos dias atuais, sempre objetivando 0 aumento de

produtividade e a eficiéncia operacional; cada forma organizacional é aplicada de acordo com

0s objetivos da empresa, bem como de acordo com o cenario macroecondmico de aplicacgéo,

considerando situacdes politicas, tecnoldgicas, econémicas e soOcio-culturais e, também,

aspectos microeconémicos e de aceitacdo de acordo com o perfil da empresa, pois em muito

estd relacionada a correta compreensdo e pratica da forma de trabalho com a motivacao e

validacao pela méo-de-obra que a executa.

A Figura 2.1 e a Figura 2.2 apresentam as principais teorias administrativas que

influenciaram o atual pensamento administrativo.

Anos: Teorias:
1903 » Administracdo Cientifica

1909 » Teoria da Burocracia

1916 » Teoria Classica

1947 » Teoria Estruturalista

1951 , Teoria dos Sistemas

1953 » Abordagem Sécio-técnica

1954 » Teoria Neoclassica

1957 » Teoria Comportamental

1972 » Teoria da Contingéncia

1932 » Teoria das Relagcdes Humanas

1962 » Desenvolvimento Organizacional

FIGURA 2.1 — As principais teorias influenciadoras do atual pensamento administrativo
Fonte: Chiavenato (2004).
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Enfase Intra-

Organizacional Enfase no Ambiente
Classica Comportamental Estruturalista Sistemas D.O. Contingéncia
Rela¢6es Humanas

Burocracia

FIGURA 2.2 — As teorias da administracdo e o ambiente: continuum da énfase voltada para o interior e para o
exterior da organizacao
Fonte: Chiavenato (2004).

2.1.1 Administracdo Cientifica

O engenheiro Frederick Winslow Taylor é o fundador da Administragdo
Cientifica'. Com énfase nas tarefas de chdo de fabrica e focado na produco, seu trabalho se
deu junto ao operariado, preocupando-se exclusivamente com as técnicas de racionalizacdo do
trabalho do operario através do estudo dos tempos e movimentos (motion-time study). Taylor
verificou que um operario médio produzia menos do que era potencialmente capaz com o
equipamento disponivel. Conclui-se que o operario ndo produzia mais, pois seu colega
também néo produzia. Dai surgiu a necessidade de criar condi¢fes de pagar mais ao operario
que produz mais. (CHIAVENATO, 2004)

Numa segunda fase do seu trabalho, Taylor concluiu que a racionalizacdo do
trabalho do operério deveria ser acompanhada de uma estruturacdo geral da empresa. As
principais percepcoes de Taylor foram:

— Vadiagem sistematica por parte dos operarios;
— Desconhecimento dos detalhes da operacao;

— Falta de uniformidade dos métodos de trabalho;
— Selecdo cientifica do trabalhador;

— Tempo-padrao;

— Plano de incentivo salarial,

— Trabalho em conjunto;

— Gerentes planejam, operarios executam;

— Desenhos de cargos e tarefas;

! Para complementag&o a respeito da administracdo cientifica, ver p. 45.
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— Diviséo do trabalho e especializa¢ao do operario;
— Supervisao;

— Enfase na eficiéncia;

— Homo economicus;

— Condigdes de Trabalho;

— Padronizacéo;

— Principio da excecéo.

2.1.2 Teoria da Burocracia

A teoria da burocracia desenvolveu-se, dentro da administracdo, ao redor dos anos
40 do século passado, principalmente no que diz respeito a fragilidade e a parcialidade tanto
da teoria classica, quanto da teoria das relacbes humanas que ndo possibilitam uma
abordagem global integrada, envolvendo dois problemas organizacionais. Também pela
necessidade de um modelo organizacional racional capaz de caracterizar todas as variaveis
envolvidas, bem como o comportamento dos membros delas participantes e, aplicavel nédo
somente a fabrica, mas a todas as formas de organizacdo humana, principalmente as
empresas, que passaram a exigir modelos organizacionais bem mais definidos. (STONER,;
FREEMAN, 1999; MAXIMINIANO, 2004)

Para Chiavenato (2004), burocracia € uma forma de organizacdo que se baseia na
racionalidade, isto é, na adequacdo dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de
garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance dos objetivos.

Os principais representantes desta abordagem sdo: Max Weber, Robert Mirton,
GhclipSelznick, Alvin W. Goldner, Richard H. Hall e Nicos Mauzelis.

Para Weber (2006), o burocratico é a organizacdo eficiente por exceléncia e, para
esta eficiéncia, a burocracia precisa detalhar antecipadamente e nos minimos detalhes como as
coisas devem acontecer. Nesta abordagem sdo percebidas as seguintes caracteristicas:

— Caréter legal das normas e regulamentos;
— Caréter racional e diviséo do trabalho;

— Impessoalidade nas relagoes;

— Hierarquia de autoridade;

— Rotinas e procedimentos;
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— Completa previsibilidade do funcionamento.

2.1.3 Teoria Cléssica

Os objetivos tanto da administracdo cientifica quanto da teoria classica sdo 0s
mesmos: a busca da eficiéncia das organizagdes. Entretanto, os aspectos organizacionais séo
analisados de cima para baixo (da direcdo, para execucao) e do todo para as partes (da sintese
para a analise), exatamente ao contrario da abordagem da administracéo cientifica.

A teoria classica foi defendida por Henry Fayol que viveu conseqliéncias da
revolugédo industrial e da primeira guerra mundial. Segundo Fayol (1994), a empresa tinha 6
funcdes basicas:

I. Funcdes técnicas: relacionadas com a producao de bens ou de servigos da empresa.

I1. FuncBes comerciais: relacionadas com a compra, venda e permutacéo.

I11. FungOes financeiras: relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

IV. Funcdes de seguranca: relacionadas com a protecéo e preservacao dos bens e das pessoas.
V. Funcgdes contabeis: relacionadas com inventarios, registros, balancos, custos e estatisticas.
VI. Func¢des administrativas: coordenam e sincronizam as demais fungées.

As funcdes universais da administragdo sdo:

I. Previsdo: envolve avaliacdo do futuro e aprovisionamento em fungdes dele. Unidade,
continuidade, flexibilidade e apreciacdo sdo os aspectos principais de um plano de agéo.

I. Organizacdo: proporciona todas as coisas Uteis ao funcionamento da empresa e pode ser
dividida em organizagdo material e organizacao social.

I11. Comando: leva a organizacdo a funcionar. Seu objetivo é alcancar o0 maximo retorno de
todos os empregados no interesse dos aspectos globais.

IV. Coordenacdo: harmoniza todas as atividades do negdcio, facilitando seu trabalho e seu
sucesso. Ela sincroniza coisas e agOes em suas proporgdes certas e adapta os meios aos fins.
V. Controle: consiste na verificagdo para certificar se todas as coisas ocorrem em
conformidade com o plano adotado, as instrugdes transmitidas e os principios estabelecidos.
O objetivo é localizar as fraquezas e o0s erros no sentido de retifica-los e prevenir a
recorréncia.

Fayol (1994) ainda apresentou os 14 principios gerais para a administracao:

l. Divisdo do trabalho



VI.
VII.
VIII.
IX.
X.
XI.
XII.
XII.

XIV.

Autoridade e responsabilidade
Disciplina

Unidade de comando

Unidade de direcéo
Subordinacéo dos interesses individuais aos gerais
Remuneracgéo do pessoal
Centralizacao

Cadeia escalar

Ordem

Equidade

Estabilidade pessoal

Iniciativa

Espirito de equipe

2.1.4 Teoria das Relagbes Humanas
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Com o objetivo de se opor a organizacao cientifica do trabalho, que considerava o

homem sob um ponto de vista atomistico e simplista, como se este fosse uma extensdo da

maquina ou mero ocupante de um cargo na hierarquia, surge, a partir das experiéncias de

Elton Mayo em Hawthorne, a escola das relagdes humanas.

Em esséncia, Mayo diz que o desempenho das pessoas depende muito menos dos
métodos de trabalho, segundo a visdo da administracdo cientifica, do que dos
fatores emocionais ou comportamentais. Destes, 0s mais poderosos sdo aqueles
decorrentes da participagdo do trabalhador em grupos sociais. A fabrica deveria ser
vista como um sistema social, ndo apenas econdmico ou industrial, para a melhor
compreensdo de seu funcionamento e de sua eficacia. (MAXIMIANO, 2004, p.238)

Esta teoria percebeu 0 homem em sua esséncia, bem como a interferéncia de seu

ambiente de trabalho, enfatizando a necessidade do trabalhador pertencer a um grupo.

Considerou principalmente as expectativas dos trabalhadores, a organizacdo e lideranga

informais e a rede ndo convencional de comunicacdes, 0 que cooperou para melhorias das

condigdes fisicas do trabalho, aumento do numero de pausas, direito de falar durante o

trabalho, reducdo dos horéarios e sobre a funcdo da hierarquia como estimuladora. A escola
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das relagbes humanas considerava o individuo e o seu grupo como um elemento de um
conjunto, que precisaria ser conhecido, mas ao qual ndo era conferido nenhum tipo de
decisdo.

Entre as principais decorréncias da teoria das relagdes humanas esta o fato da
organizagdo passar a ser considerada como um conjunto de seres humanos que carecem de
motivacao, incentivos e estimulos para produzirem. A partir dai, surgem novas terminologias
na linguagem da administracéo, tais como:

— Motivagéo;

— Lideranca;

— Comunicacéo;

— Organizacao formal e informal;

— Dinamica de grupo.

2.1.5 Teoria Estruturalista

A abordagem estruturalista pode ser definida como uma tentativa de englobar
aspectos importantes da abordagem classica e aspectos relevantes da escola das relacdes
humanas.

Os conceitos de organizacdo e do homem sdo expandidos a fim de integrar as
abordagens classicas e humanisticas a partir de uma moldura da teoria da burocracia. Os
estruturalistas desenvolvem andlises comparativas das organizac6es, facilitando a localizacédo
de caracteristicas organizacionais.

De acordo com Caravantes et al. (2005), a teoria estruturalista é uma sintese da
teoria classica com a teoria das relagdes humanas. E exatamente ao explorar a Visio
harmonica dos escritores da teoria das relacdes humanas, que os escritores estruturalistas pela
primeira vez reconheceram integralmente o dilema organizacional, ou seja: o0 inevitavel
conflito entre os objetivos organizacionais e as necessidades individuais, conflito esse que

pode ser reduzido, mas nao eliminado.
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O que a primeira vista pode parecer um processo democratico, para esta escola, é

na verdade

[...] uma forma de fazer com que os subordinados acatem decisfes previamente
tomadas, em funcdo de uma ilusdo de participacdo e de poder, geralmente criada
pela delegacdo de autoridade para decidir em assuntos absolutamente indiferentes
para a alta ctpula administrativa. (PRESTES MOTTA, 2002, p. 56)

Para os estruturalistas, no campo da administracdo, os conflitos entre grupos séo
inerentes as relacdes de producdo. Na organizacdo ha tensbes inevitaveis que podem ser
reduzidas, mas ndo eliminadas. As tensdes situam-se entre necessidades organizacionais e
individuais, racionalidade e irracionalidade, disciplina e liberdade, relacGes formais e
informais entre niveis hierarquicos e entre unidades administrativas.

O estruturalismo passa a preocupar-se ndo apenas com as organizagoes industriais,
mas abre um novo leque de opcdes: hospitais, prisdes, escolas, universidades, clubes,
exército, ordens religiosas, entre outras, sao organizacfes que passaram a ser objeto de estudo

da teoria organizacional.

2.1.6 Teoria dos Sistemas

A teoria do sistema geral ou, mais simplesmente, teoria dos sistemas, foi criada
nos anos 30 do século passado por um bidlogo chamado Ludwig von Bertalanffy, para tentar
responder & complexidade dos organismos Vvivos.

Um sistema é definido como um conjunto integrado de partes, intima e
dinamicamente relacionadas, que desenvolve uma atividade ou funcdo e é destinada a atingir
um objetivo especifico. Cada organizacdo vive e opera num ambiente do qual recebe entradas
(como materiais, energia, informacéo) e no qual coloca o0s seus produtos ou saidas (como, por
exemplo, informacao).

O conceito de sistema proporciona uma visdo compreensiva, abrangente, holistica
(as totalidades representam mais que a soma de suas partes) e gestaltica (o todo é maior que a
soma das partes) de um conjunto de coisas complexas, dando-lhes uma configuracdo e

identidade total, conforme Capra (1996, p. 33), “pensar globalmente, agir localmente.”
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Segundo Chiavenato (2004), a teoria de sistemas penetrou rapidamente na teoria

administrativa por duas razoes:

I. A necessidade de integracdo maior das teorias que precederam.

Il. A tecnologia da informagdo trouxe imensas possibilidades de desenvolvimento e
operacionalizacdo de idéias que convergiram para uma teoria de sistemas aplicada a
administracao.

Uma das principais vantagens da teoria sistémica foi pér em evidéncia as relagdes
da organizagdo com o seu meio ambiente. Uma segunda conseqiiéncia pratica refere-se ao
papel do gestor. A terceira vantagem esta diretamente ligada a equifinalidade dos sistemas.
Uma udltima implicacéo para a teoria das organizac¢des provém do fato de a analogia sistémica

trazer uma nova perspectiva sobre a evolucao das empresas.

2.1.7 Abordagem Sdcio-técnica

A corrente sécio-técnica’ tem sua origem nos trabalhos desenvolvidos por Eric
Trist e de Fred Emery, nos anos 50 do século passado. (EMERY; TRIST, 1965)

O modelo socio-técnico parte da abordagem de que todo sistema tem entrada,
processamento e saida. Assim, a organizacdo enquanto sistema de produgdo, tem em sua
entrada as matérias-primas (energia, informacao, recursos), em sua razao de ser processa essas
matérias-primas através de uma conversdo em outros tipos de energia, informacdes, produtos
acabados ou semi-acabados e servicos e, em sua saida, apresenta o que foi produzido
conforme exigéncias do meio ambiente.

Segundo Wood Jr. (1992), quatro principios foram desenvolvidos a partir dos
conceitos de single-loop (aprendizado) e double-loop (aprendizado do aprendizado). Estes
principios sdo:

a) Capacidade de sentir, interagir ou monitorar o ambiente

b) Relacionamento das informacdes colhidas com normas predefinidas
c) Deteccdo das variacfes

d) Inicio da correcédo

Esta apresentagédo assemelha-se aos sistemas de controle mecatronicos nos quais o
préprio sistema é o responsavel pela percepcao e correcdo de falhas, e € este sistema que

2 para complementac#o a respeito das abordagens sécio-técnicas, ver p. 57 e p. 82.
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intrinsicamente define o ganho de ajuste de acordo com a realidade de uma determinada

situacdo. A Figura 2.3 apresenta uma malha de controle com retroalimentacéo classica.

y + € u y
r(s) (s) C, (s) | P(S) J(5)

FIGURA 2.3 — Malha de controle com retroalimentac&o cléssica
Fonte: Ogata (2003).

Conforme Ogata (2003), um sistema em loop, ou retroalimentagdo, chamado de
retroacdo, é um sistema de malha fechada cuja saida pode ser comparada com a entrada,
através de uma sequéncia fechada de relagdes de causa e efeito entre as variaveis do sistema.

A abordagem sodcio-técnica mostra que a técnica e a organiza¢do ndo podem ser
pensadas independentemente uma da outra, pois, de varias maneiras possiveis, elas interagem
entre si. As duas variaveis identificadas como produtoras de maior impacto sobre a
organizacdo sdo o ambiente e a tecnologia. Segundo este modelo, a organizagéo é concebida
como um sistema estruturado em dois subsistemas:

a) Subsistema social: aborda as componentes fisioldgicas e psicoldgicas dos trabalhadores,
bem como seu nivel de qualificacdo, as relagdes sociais dentro da organizacdo e as condi¢Bes
organizacionais do trabalho.

b) Subsistema técnico: aborda as condi¢des técnicas e operacionais, considerando o ambiente
de trabalho, as instalacdes, as maquinas, os equipamentos, as ferramentas e 0s procedimentos
e normas operacionais, inclusive as condicionantes temporais para cada operagéao.

Conforme Santos et al. (1997), a abordagem socio-técnica mostra que a técnica e
a organizacdo ndo podem ser pensadas independentemente uma da outra. Ndo que haja uma
ligacdo deterministica entre elas: uma técnica ndo determina um unico modo de organizag&o;
mas toda mudanca técnica tem incidentes sobre a organizagdo e inversamente. A empresa €

um sistema socio-tecnico no qual toda modificagdo de um elemento reflete no sistema inteiro.
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2.1.8 Teoria Neoclassica

De acordo com Chiavenato (2004), a teoria neoclassica surgiu na década de 1950
diante de um novo contexto de crescimento exacerbado das organizagdes e problemas
administrativos decorrentes da época. Enfatiza a preocupacdo dos administradores
(empresarios, diretores e, principalmente, gerentes) em dar organizacdo a uma série de
modelos e técnicas administrativas.

A teoria neocléssica, tratada por Chiavenato (2004), retoma os aspectos discutidos
na teoria classica, que sdo revistos e atualizados dentro de um conceito moderno de
administracdo, conciliando esta abordagem com contribuicdes importantes de teorias

subsequentes.

Apesar da profunda influéncia das ciéncias do comportamento sobre a teoria
administrativa, os pontos de vista dos autores classicos nunca deixaram de subsistir.
Malgrado toda a critica estruturalista e behaviorista aos postulados classicos, bem
como ao novo enfoque da administracdo como um sistema aberto, verifica-se que
o0s principios da administracdo, a departamentalizacdo, a racionalizacéo do trabalho,
a estruturagdo linear ou funcional, enfim, a abordagem classica nunca foi
totalmente substituida por outra abordagem, sem que alguma coisa fosse mantida.
Todas as teorias administrativas se assentaram na teoria classica, seja como ponto
de partida, seja como critica para tentar uma posicdo diferente, mas a ela
relacionada intimamente. (CHIAVENATO, 2004, p.223)

As caracteristicas principais da teoria neoclassica sao:
— Enfase na prética da administrac&o;
— Reafirmacéo relativa dos postulados classicos;
— Enfase nos principios gerais de administracio;
— Enfase nos resultados e objetivos;
— Ecletismo.
Apesar de fortemente calcada na teoria classica, a teoria neoclassica agregou
contribuigdes das diversas teorias preexistentes:
a) Teoria das relagdes humanas: organizagéo informal, dindmica de grupos, lideranca.
b) Teoria da burocracia: organizacdo hierarquica, autoridade, responsabilidade, principios e
normas formais de organizacao.
c) Teoria estruturalista: conflito entre objetivos pessoais e organizacionais, relacionamento

entre organizagdo e meio ambiente.
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d) Teoria behaviorista (comportamental): comportamento humano e conflitos nas
organizacoes.
e) Teoria dos sistemas: organizacdo como um sistema composto de multiplos subsistemas.

O ponto fundamental da teoria neoclassica é o de considerar a administracéo
como uma técnica social basica. Pois, deste modo, o administrador, além de conhecer 0s
aspectos técnicos e especificos de seu trabalho, também desenvolve os aspectos relacionados

com a direcdo de pessoas dentro das organizacoes.

2.1.9 Teoria Comportamental

Conforme Chiavenato (2004), a teoria comportamental (ou teoria behaviorista) da
administracdo veio significar uma nova direcdo e um novo enfoque dentro da teoria
administrativa: a abordagem das ciéncias do comportamento, o abandono das posic¢oes
normativas e prescritivas das teorias anteriores e a adocdo de posicdes explicativas e
descritivas. A énfase permanece nas pessoas, mas dentro de um contexto organizacional.

Os principais defensores desta teoria sdo: Kurt Lewin, Douglas McGregor,
Herbert Simon, Rensis Likert, Chris Argyris, J. G. March. (MAXIMIANO, 2004)

O movimento behaviorista surgiu como evolu¢do de uma dissidéncia da escola
das relagcdes humanas, que recusava a concepc¢ao de que a satisfacdo do trabalhador gerava de
forma intrinseca a eficiéncia do trabalho. A percepcdo de que nem sempre os funcionarios
seguem comportamentos exclusivamente racionais ou essencialmente baseados em sua
satisfacdo exigia a elaboragdo de uma nova teoria administrativa.

A teoria comportamental defendia a valorizacdo do trabalhador em qualquer
empreendimento baseado na cooperacao, buscando um novo padrdo de teoria e pesquisa
administrativas. Foi bastante influenciado pelo desenvolvimento de estudos comportamentais
em varios campos da ciéncia, como a antropologia, a psicologia e a sociologia. Adotando e
adaptando para a administracdo conceitos originalmente elaborados dentro dessas ciéncias,
propunha-se fornecer uma visdo mais ampla do que motiva as pessoas para agirem ou se
comportarem do modo que o fazem, particularizando as situagdes especificas do individuo no
trabalho. (CHIAVENATO, 2004)

Dentre os trabalhos fundamentais para a eclosdo do behaviorismo destacam-se 0s

de Barnard, acerca da cooperacdo na organizacdo formal e os de Simon, relativos a
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participacdo dos grupos no processo decisorio da organizacdo. Eles oferecem os principais
pontos de referéncia para a formulacéo das propostas inicias dessa abordagem.

Posteriormente, essas idéias e propostas foram complementadas pelo Sistema 4 de
Rensis Likert, pelas teorias motivacionais de Herzog e de McClelland, assim como pelos
estudos de Chris Argyris.

Maslow, um psicologo e consultor americano, apresentou ainda uma teoria da
motivacao, segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis,
numa hierarquia de importancia e de influéncia. Essa hierarquia de necessidade pode ser
visualizada como uma pirdmide, conforme Figura 2.4. Na base da pirdmide estdo as
necessidades mais baixas (necessidade fisioldgicas) e no topo as necessidades mais elevadas

(as necessidades de auto-realizacéo).

moralidade,
criatividade,
espontaneidade.
solucgéo de problemas
auséncia de preconceito,
aceitagéo dos fatos

Realizacao
Pessoal

fatores
motivacionais

Estima auto estima,
confiancga, conquista,
respeito dos outros, respeito aos outros

Sociais . -
amizade, familia
fatores

higiénicos

seguranca do corpo, do emprego, de recursos, da
moralidade, da familia, da salde, da propriedade

Seguranga

Fisiologia respiracdo, comida, 4gua, sexo, sono, homeostase, excre¢ao

FIGURA 2.4 — Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Adaptacéo Chiavenato (2004).

J& McGrecor, um dos mais famosos autores behavioristas da administracdo,
preocupou-se em comparar dois estilos opostos e antagénicos de administracdo: de um lado,
um estilo baseado na teoria tradicional, excessivamente mecanicista, pragmatica e de

dependéncia dos funcionarios (a que deu nome de Teoria X) e, de outro, um estilo baseado
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nas concepcdes modernas a respeito do comportamento humano, buscando a independéncia
dos funcionarios (a que deu 0 nome de Teoria Y).

Na teoria de Herzeberg, os fatores de motivacdo sao higiénicos ou motivacionais.
Ele preocupou-se com o tipo de motivagdo subjacente a situacdo de trabalho, e defendeu a
existéncia de dois fatores ao nivel da satisfacdo do desempenho da funcéo:
a) Fatores higiénicos: que sdo fatores extrinsecos, pertencem ao meio (a seguranca no
trabalho, a relacdo com os colegas e superiores, o clima da empresa, o salario, os beneficios
fiscais), sdo necessarias para manter, pelo menos, um certo nivel de ndo insatisfacao.
b) Fatores motivacionais, que dizem respeito a aspectos intrinsecos que estdo sob o controle
do individuo (responsabilidade, competéncias profissionais, desenvolvimento individual,

capacidade de lideranca) e se ndo estiverem presentes, ndo havera grande satisfacéo.

2.1.10 Desenvolvimento Organizacional

Surgido em 1962, o desenvolvimento organizacional (D.O.), conforme
Chiavenato (2004), é um desdobramento pratico e operacional da teoria comportamental a
caminho da abordagem sistémica. Essa teoria representa a fusdo de duas tendéncias no estudo
das organizagdes: o estudo da estrutura de um lado, e o estudo do comportamento humano nas
organizagdes de outro, integrados através de um tratamento sistémico.

Os diversos modelos de D.O. consideram basicamente quatro variaveis:

a) Meio ambiente: turbuléncia ambiental, a explosdo do conhecimento, a explosdo
tecnoldgica, a explosdo das comunicagdes, o impacto dessas mudancas sobre as instituicdes e
valores sociais, etc.

b) Organizagdo: considerando as decorréncias do meio ambiente e as caracteristicas
necessarias de dinamismo e flexibilidade organizacional para sobreviver nesse ambiente.

¢) Grupo social: aspectos de lideranca, comunicacéo, relagfes interpessoais, conflitos, etc.

d) Individuo: motivacdes, atitudes, necessidades, etc.

O desenvolvimento organizacional ¢ uma resposta a mudanga, uma estratégia
organizacional que tem por finalidade mudar as crencas, as atitudes, os valores, as estruturas

das organizagdes, de modo que elas se adaptem aos novos mercados, tecnologias e desafios.
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O conceito de D.O. estd relacionado com os conceitos de mudanca e de
capacidade adaptativa da organizacdo a mudanca. Isso levou a um novo conceito de

organizacao e de cultura organizacional.

2.1.11 Teoria da Contingéncia

De acordo com Wright et al. (2000), a teoria da contingéncia também existe no
contexto da mudanca evoluciondria e seus teoricos entendiam que o desempenho
organizacional é o resultado conjunto das forcas ambientais e das acdes estratégicas das
empresas.

A teoria da contingéncia ou teoria contingencial enfatiza que ndo ha nada de
absoluto nas organizacGes ou na teoria administrativa. A abordagem contingencial explica que
existe uma relacdo funcional entre as condicdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacdo. As varidveis ambientais sdo
variaveis independentes, enquanto as técnicas administrativas sdo varidveis dependentes
dentro de uma relacdo funcional. Em vez de uma relacdo de causa e efeito entre as variaveis
do ambiente (independentes) e as variaveis administrativas (dependentes), existe uma relacédo
funcional entre elas. A relacdo funcional entre as varidveis independentes e dependentes ndo
implica que haja uma relacdo de causa e efeito, pois a administracdo € ativa e ndo
passivamente dependente na pratica da administragdo contingencial.

Para Chiavenato (2004), a teoria da contingéncia enfatiza 0 mais recente estudo
integrado na teoria da administracdo, sendo a mais eclética de todas as teorias da
administracdo, pois além de considerar as contribuicGes das escolas anteriores, consegue
coordenar os principios basicos da administracdo como: as tarefas, a estrutura, as pessoas, a
tecnologia e o ambiente.

A abordagem contingencial enfoca as organizag6es de dentro para fora, colocando
0 ambiente como expoente na estrutura e no comportamento das organizagdes. De um lado o

ambiente oferece oportunidades e recursos, de outro impde coacdes e ameacas a organizacao.

A abordagem contingencial salienta que ndo se atinge a eficacia organizacional
seguindo um dnico e exclusivo modelo organizacional, ou seja, ndo existe uma
forma Unica que seja a melhor para organizar no sentido de se alcancar objetivos
altamente variados das organiza¢@es dentro de um ambiente de trabalho também
variado. (CHIAVENATO, 2004, p. 453)
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Dolci (2002) apresenta uma visdo geral dos programas e abordagens atuais de

mudanca e ajustamento aplicados nas empresas relacionados com as escolas administrativas

classicas que fornecem sua base conceitual.

O Quadro 2.1 apresenta esta relacéo.

QUADRO 2.1 - Relacionamentos entre programas e teorias

TEORIAS DA ADMINISTRAGAO

Administracao

Cientifica

Classica

Relagdes Humanas

Burocracia

Comportamental

Sistemas

Desenvolvimento
Organizacional

Contingéncia

PROGRAMAS DE MELHORIA

Balanced
Scoredcard

x

Benchmarking

X | X [Neoclassica

Reengenharia de Processo
de Negdcios

Melhoramento
Continuo

Mudanca
Cultural

1SO 9000

Aprendizagem
Organizacional

Gestéo do
Conhecimento

Administracio
por Objetivos

Controle de
Qualidade Total

Planejamento

Estratégico

Fonte: Adaptacéo de Dolci (2002).

O Quadro 2.2 apresenta, de acordo com Chiavenato (2004), as principais teorias

administrativas e seus principais enfoques de acordo com a estrutura, ambiente, pessoas,

tarefas e base tecnologica da empresa.



QUADRO 2.2 — As principais teorias administrativas e seus principais enfoques

ENFASE

TEORIAS ADMINISTRATIVAS

PRINCIPAIS ENFOQUES

nas Tarefas

Administracdo Cientifica

Racionalizacdo do trabalho no nivel
operacional.

Teoria Classica
Teoria Neoclassica

Organizacao formal.
Principios gerais da administracao.
Func¢bes do administrador.

Organizagdo formal burocratica.

na Teoria da Burocracia . . A
Racionalidade organizacional.
Estrutura —
Multipla abordagem:
Teoria Estruturalista Orggmza_(; 40 formal € ln_formal.
Anadlise intra-organizacional e
analise interorganizacional.
Organizacao informal.
Teoria das Relagcbes Humanas Motivacdo, lideranca,
comunicagdes e dindmica de grupo.
Estilos de administracéo.
nas : : -
p Teoria do Comportamento Teoria das decisoes.
essoas R « o
Organizacional Integracdo dos objetivos
organizacionais e individuais.
Teoria do Desenvolvimento Mudanga organizacional planejada.
Organizacional Abordagem de sistema aberto.
Teoria Estruturalista Anélise |,ntra-orga'n|za0|onal e
Teoria Neo-Estruturalista analise am_blental.
no Abordagem de sistema aberto.
Ambiente Analise ambiental (imperativo
Teoria da Contingéncia ambiental).
Abordagem sistema aberto.
na Teoria da Contingéncia Ao!mlnlstrggao da tec,;nplogla
Tecnologia (imperativo tecnoldgico).

Fonte: Chiavenato (2004).
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Conforme era de esperar-se, normalmente os programas de melhoria tangenciam

varias teorias. Encontram-se em cada programa varias teorias que o embasam, assim como,

uma teoria esta presente no embasamento de varios programas.

Apesar do Quadro 2.1 e do Quadro 2.2 sugerirem que as aplicagdes dos conceitos

da Teoria da Administragdo sejam atemporais, as aplicacbes das definicfes das escolas

administrativas na economia e as respectivas adaptacdes para o cenario industrial surgiram em

situacOGes especificas, com personagens e cenarios proprios, considerando caréncias e

oportunidades do ambiente conforme explanagéo a seguir.
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2.2 EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

Através da historia, as civilizagdes vém desenvolvendo diferentes processos de
relacionamento com a producdo de bens primarios para a producdo de bens manufaturados e
de servigos.

A partir do surgimento da revolucdo industrial, a producdo em massa de bens
manufaturados se tornou possivel através da divisdo do trabalho e da criacdo de pecas
intercambidveis, levando ao declinio os muitos pequenos negocios de artesdaos que ndo
podiam mais competir com esta producdo em massa, onde as industrias exigiam novas formas
de gerenciamento, ndo havendo mais espaco para o trabalho artesdo. (DEANE, 1979)

A historia do desenvolvimento da qualidade e da eficiéncia maxima no trabalho,
como sistema de gestdo administrativa, teve origem com o modelo cientifico de administracdo
de Frederick Taylor em 1911, publicado em seu livro Principios da Administracdo Cientifica,
em que citava o aumento da eficiéncia, a racionalizacdo dos métodos de trabalho, a crenca no
homem econdmico, a diviséo, a hierarquizacdo do trabalho e a relevancia da organizagéo
formal, principios que formaram o modelo de administragdo intitulado taylorismo.

Estas bases foram aceitas e sistematizadas por Henry Ford — magnata industrial
pioneiro do automobilismo — que as pds em pratica em conjunto com as suas proprias idéias,
as quais conceberam o chamado fordismo. (FORD, 1964)

Hoje, entretanto, o conceito de eficiéncia de producdo pode ser encontrado em um
sistema dito como um "taylorismo democratico”, ou um lean production. Com o lean
production, o trabalho de montagem continuou a ser especializado e parcelado, com 0s postos
de trabalho individualizados e os ciclos operatorios muito curtos (ou seja, com fortes
constrangimentos de tempo). Isto é visto como uma vantagem em termos de aprendizagem; a
rotacdo de tarefas é incentivada, sobretudo como forma de suprir eventuais falhas de mao-de-
obra e quebrar alguma monotonia. O conceito de lean production (em portugués, producéo
enxuta) exerceu uma forte sedugéo sobre os engenheiros de producgéo e os gestores ocidentais,
sobretudo pela sua alegada eficiéncia duas vezes superior as das fabricas de montagem
convencionais na Europa e nos EUA, usuarias do modelo fordista, pelo menos até meados dos
anos 90 do século passado. (LIKER, 2005)

Quando a revolugdo da automacdo e do aumento da flexibilidade do lean
production encontrou um cenario de compromisso com o0s conceitos de grupos autbnomos de

trabalho, enriquecimento de fungdes, autogestdo de equipes e demais programas de incentivo
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ao uso do intelecto laboral, surgiu, no final do século passado, uma nova abordagem de
trabalho denominada volvismo, aplicada em corporagfes cuja organizacao de trabalho € tida
como futurista, e onde o papel do lider é ocupado pelo senso comum e a producdo conta com
a improvisacgdo individual e coletiva, mesclando padrées ja definidos com a criatividade e uso

das exceléncias operacionais ja firmadas em ambientes de trabalho. (WOOD JR, 1992)

2.2.1 Modelos de Administracdo da Producgéo

O taylorismo, o fordismo, o toyotismo e o volvismo foram conceitos que
emergiram frente as necessidades e peculiaridades de uma determinada época, cenario e
cultura, para atender anseios dependentes de questdes como custos, relagdes sociais, pretensdo
consumista, expansdo de mercado e aplicacao das descobertas tecnologicas de uma época.

Wright et al. (2000), em citacdo ao modelo de competicdo da industria
apresentado por Michael Porter e sua analise macroambiental, afirmam que as forcas
macroambientais influenciam as operacdes de todas as empresas de uma forma geral. A

Figura 2.5 apresenta uma esquematizacao desta influéncia.

Forcas p > Forcas
Politico-legais Econdmicas
A A

Organizacdo do
Trabalho

\ 4 v

Forgas > Forcas
Sociais < Tecnoldgicas

FIGURA 2.5 — Condicionantes da organizacao do trabalho
Fonte: Adaptacéo de Wright et al. (2000).
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2.2.2 O Taylorismo

De acordo com Taylor (2006), o método de administracdo cientifica, tem o
objetivo de aumentar a produtividade do trabalho. Para ele, o grande problema das técnicas
administrativas existentes consistia no desconhecimento, pela geréncia, bem como pelos
trabalhadores, dos métodos 6timos de trabalho. A busca desses métodos seria efetivada pela
geréncia, através de experimentacGes sistematicas de tempos e movimentos. Uma vez
descobertos, 0s métodos seriam repassados aos trabalhadores que se transformavam em
executores de tarefas pré-definidas.

O taylorismo consiste ainda na dissociacdo do processo de trabalho das
especialidades dos trabalhadores, ou seja, 0 processo de trabalho deve ser independente do
oficio, da tradicdo e do conhecimento dos trabalhadores, mas inteiramente dependente das
politicas gerenciais. Frederick Wislow Taylor separou a concepcdo (cérebro, patrdo) da
execucdo (maos, operario). Negou ao trabalhador qualquer manifestacdo criativa ou
participacdo, de forma que cada trabalhador era controlado e treinado para determinado posto
de trabalho, devendo executar a mesma tarefa dentro de tempo a ser determinado pelo
empregador, sem considerar a aptiddo, a criatividade e a capacidade, levando ao que se
chamou de expropriacdo do saber operario pelo capital. (TAYLOR, 2006)

Conforme Taylor (2006), os principios basicos da administracdo cientifica, ou
taylorismo, amplamente difundidos nos ramos industriais desde os anos 1960 — estendendo-se
para os setores terciarios da economia — foram formulados pelo proprio Taylor na seguinte
ordem:

I. Primeiro Principio: desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma ciéncia
que substitua os métodos empiricos do trabalho. Em outras palavras, é necessario reduzir o
saber operario complexo a seus elementos simples, estudar os tempos de cada trabalho
decomposto para se chegar ao tempo necessario para operacdes variadas. O que vai permitir
realizar este objetivo € a introdugdo do crondmetro nas oficinas. Assim, o administrador deve
juntar todo o conhecimento tradicional adquirido pelo trabalhador e classificar, tabular e
reduzir este saber as regras, leis e formulas, devolvendo-as ao trabalhador como the one best
way (a melhor maneira de se executar uma operacdo). Deste modo, o poder do capital
apropria-se do saber operario para elaborar o método de trabalho que lhe parece mais rentavel.
O trabalhador receberd, portanto, as instrucdes de como e em quanto tempo realizard sua

tarefa parcelada. O que este primeiro principio estabelece é a separacao das especialidades do
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trabalhador do processo de trabalho. Este deve ser independente do oficio, da tradicdo e do
conhecimento do trabalhador, a depender apenas das politicas gerenciais. (TAYLOR, 2006)
Il. Segundo Principio: selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar, e aperfeicoar o
trabalhador. No passado ele escolhia seu préprio trabalho e treinava-se a si mesmo como
podia. Agora todo trabalho intelectual deve ser eliminado da fébrica e centralizado no
departamento do planejamento. Este principio ficou conhecido como o que estabelece a
separacdo entre o trabalho de concepcdo e o de execucdo. Segundo Taylor (2006), a
organizacdo do trabalho pelo proprio operdrio é uma arma contra o capital; entdo toda
atividade de concepcdo, planejamento e decisdo deve ser realizada fora da fabrica pela
geréncia cientifica e ser executada passivamente pelos trabalhadores. Consuma-se ai a
dominacdo do capital sobre o trabalhador no interior do espa¢o produtivo, impondo-lhe um
rendimento padronizado.
I1l. Terceiro Principio: cooperar cordialmente com os trabalhadores para articular todo o
trabalho com os principios da ciéncia que foi desenvolvida. Na prética, trata-se de aplicar a
ciéncia do trabalho e controlar até mesmo os minimos detalhes de sua execucdo. O ponto de
vista do operario s6 sera ouvido se ele tiver algo a acrescentar depois de testado o novo
método. O principio de colaboragdo é fundamental: objetiva-se estabelecer uma relacéo
"intima e cordial” entre o operéario e a hierarquia na fabrica, anulando a existéncia da luta de
classes no interior do processo de trabalho. (TAYLOR, 2006)
IV. Quarto Principio: manter a divisdo equitativa do trabalho e das responsabilidades entre a
direcdo e o operario. A direcdo incumbe-se de todas as atribui¢Bes, para as quais esteja mais
bem aparelhada do que o trabalhador, ao passo que no passado quase todo o trabalho e a
maior parte das responsabilidades pesavam sobre o operario. Acredita-se com isso poder
assegurar, com esta nova divisdo do trabalho, a supressdo das lutas operarias, sobretudo da
greve, na medida em que possibilita uma colaboragdo intima e pessoal entre as duas partes,
em que se divide o trabalho. Na verdade, Taylor imaginou para cada trés operarios um
membro da direcdo, que dividira as responsabilidades e o trabalho com eles, instruindo-0s
pelo menos com um dia de antecedéncia sobre o qué e como fazer e o tempo concedido para
fazé-lo. A isto se resume a divisdo "equitativa" do trabalho proposta por Taylor. (TAYLOR,
2006)

Das diversas caracteristicas do sistema taylorista, duas devem ser destacadas em
virtude da grande oposicdo que geraram por parte dos trabalhadores na época de Taylor. A
primeira é o aparecimento da fungdo hoje conhecida como analista de tempos e movimentos.

A padronizagdo das formas de produzir é acompanhada pela avaliacdo da produtividade,
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materializada no cronémetro. Ao lado do analista de tempo (que calcula as produces ideais),
aparece a figura do apontador, encarregado de mensurar a producdo de cada operario
individualmente.

Para cada movimento, um tempo ideal de duracdo, o qual permite premiar 0s mais
produtivos. A segunda caracteristica importante do sistema Taylor € a individualizacdo dos
salarios. Seja através do salario por peca produzida, seja através do pagamento de prémios
adicionais aos gque superem os niveis médios de producéo, é necessario que ndo se padronize
0 pagamento da forca de trabalho, forma explicita de introduzir a competicdo entre 0s
trabalhadores.

O trabalho em série faz com que o homem perca a intimidade com o trabalho, sua
responsabilidade fica fragmentada, porém oferece ao capitalista maior eficiéncia na
possibilidade de ampliar seu lucro. Assim o taylorismo firma-se como um método de
planejamento e de controle dos tempos e movimentos no trabalho, com as seguintes
caracteristicas:

a) Padronizacdo e producao em série como condicdo para a reducdo de custos e elevacdo de
lucros.

b) Trabalho de forma intensa, padronizado e fragmentado, na linha de producdo
proporcionando ganhos de produtividade.

A crise deste modelo surgiu em grande parte pela resisténcia crescente dos
trabalhadores ao sistema de trabalho em cadeia, & monotonia e a alienacdo do trabalho
superfragmentado.

Com a anélise dos pontos positivos e negativos deste sistema, Henry Ford usa
parte destes principios e, muito mais motivado com seus proprios ideais do que com a
propulsdo da ciéncia administrativa, faz nascer um novo modelo de gestdo, mais adequado ao
cenario e aos anseios econdémicos e sociais da época, além de mais receptivel pela classe

trabalhadora.

2.2.3 O Fordismo

O sistema de gestdo fordista surgiu a partir de uma contextualiza¢éo histérica de
grandes corporacOes, aliada aos sentimentos impulsionadores de magnatas e filosofos

industriais capazes de revolucionar suas criagdes e 0 mundo que as cerca. Assim € impossivel
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descrever o fordismo sem mencionar a historia, 0 comportamento e as idéias dos atores que
compdem este modelo de producéo.

No fordismo, a producdo em série dada ao redor de uma linha de montagem
separava nitidamente elaboracdo e execucdo, suprimindo a dimenséo intelectual do trabalho
operario.

Conforme definicdo de Davis et al. (2001), linhas de montagem sdo um caso
especial de leiaute de produto. De maneira geral, o termo linha de montagem refere-se a uma
montagem progressiva ligada por algum tipo de dispositivo de manuseio de materiais. A
suposicdo comum € de que existe alguma forma de ritmo, e o tempo de processamento
permissivel é similar para todas as estagdes de trabalho. Dentro desta definicdo ampla,
existem diferencas importantes entre os tipos de linha, como mostra a Figura 2.6. Algumas
dessas sdo: dispositivos de manuseios de materiais (transportadora por esteira ou correia);
configuracdo de linha (em forma de U, reta, ramificada); andamento (maquina, humano); mix
de produto (um ou multiplos produtos); caracteristicas das estacGes de trabalho (trabalhadores
podem sentar, ficar em pé, caminhar com a linha ou conduzir a linha); e 0 comprimento da
linha (poucos ou muitos trabalhadores). Na verdade, é provavelmente seguro dizer que todo
produto com pecgas multiplas e produzindo em grandes volumes utiliza linhas de montagem

até certo ponto.
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variacdo dos tempos de processamento e integracdo

Arranjos em forma de U ou em serpentina sdo melhores
porgue os operadores podem ajudar-se na sobrecarga
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FIGURA 2.6 — Linhas de montagem
Fonte: Adaptacdo Davis et el. (2001).

Tidos apenas como apéndices das maquinas e ferramentas, sé cabia aos operarios

executar mecanicamente as respectivas tarefas, cuja organizacdo e elaboracdo pertenciam a
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alcada da geréncia cientifica. O operario fordista nunca era chamado a participar da
organizacdo do processo de trabalho, sendo entregue a uma atividade repetitiva e desprovida
de sentido. A despeito disto, Ford tinha grande consideracdo ao valor, importancia e mérito
pelo trabalho do operario. (FORD, 1964)

Para segurar seu pessoal, Ford aumentou o salério dos operarios. Oferecendo US$
5 por dia, o dobro do que a industria pagava na época, atraiu gente do pais inteiro para
trabalhar com ele. O trabalho era simples, pagava bem e ndo exigia nenhuma qualificacdo
especial.

Gounet (1999) afirma que o fordismo se fundamenta sobre cinco pilares. Séo eles:
I. Em resposta a um consumo amplo, o fordismo se atirava a produgdo em massa,;

Il. As tarefas sdo parceladas (é a primeira racionalizacao, seguindo o taylorismo);

I11. A esteira rolante regula e liga os diferentes trabalhos. Cria-se a linha de producéo; os
funcionérios sdo enfileirados de frente a esteira para realizar as operacGes que lhes cabe —
logo, a cadéncia do trabalho é ditada pelo ritmo da esteira;

IV. As pecas de montagem sdo padronizadas para que o trabalhador s6 realize movimentos
simples. Ford comprou as firmas que fabricavam as pecas, investindo no controle direto de
um processo de producdo, de cima a baixo, verticalizado;

V. Automatizacédo da fabrica.

Foi em 1903 que Henry Ford organizou a Ford Motor Company para a producédo
de automadveis e, para se segurar dos riscos do mercado, verticalizou e hierarquizou a linha de
producdo, combatendo o desperdicio, reduzindo o tempo e aumentando o ritmo de trabalho,
visando a intensificacdo das formas de exploracdo, gracas a linha de montagem, onde os
trabalhadores eram alinhados ao longo da esteira rolante para exercer, mecanica e
repetidamente seu oficio em determinada etapa da producdo, sempre em ritmo cada vez mais
acelerado, passando a integrar a maquina. (FORD, 1964)

Antes, no inicio do século XX, os carros eram produzidos de forma quase
artesanal pelos operarios, um de cada vez. Além de utilizar a linha de montagem, Ford
reorganizou a producdo para que mais automdveis pudessem ser feitos a0 mesmo tempo,
dispondo as varias etapas da fabricacdo de um carro ao longo da esteira rolante. Em 1909, a
fabrica de Ford produziu 14 mil automdveis. Cinco anos depois, fez 230 mil. Sem a linha de
montagem, teria sido impossivel produzir em massa 0S carros que 0S americanos estavam
comprando. Ela também provocou grandes transformac¢es no mundo do trabalho. Para os

operarios, o trabalho na fabrica tornou-se repetitivo e extenuante. A linha de montagem tinha
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velocidade prépria e os operarios tinham que, de maneira ou de outra, acompanhar o ritmo de
trabalho pré-definido. (FORD, 1964)

O nascimento da indudstria automobilistica e da producdo em massa também
trouxe consequliéncias em outros campos; 0s negocios proliferavam ao redor da empresa
fordista. Em 1912, havia 7 mil revendedores associados a Ford nos Estados Unidos. O
crescimento das vendas de automdveis estimulou o aparecimento de infra-estruturas hoje
consideradas basicas, tais como postos de gasolina e estradas asfaltadas.

Com o avango de Ford e de seus concorrentes, fornecedores de pecas,
revendedores e oficinas de reparos se multiplicaram; as pecas ja estavam em padroes
intercambidveis. Por definicdo de Palma (2006), intercambiabilidade é a possibilidade de,
guando se monta um conjunto mecanico, tomar-se ao acaso, de um lote de pecas semelhantes,
prontas e verificadas, uma peca qualquer que, montada ao conjunto em questéo, sem nenhum
ajuste ou usinagem posterior, dara condi¢des para que o sistema mecanico cumpra as funcGes
para as quais foi projetado. Um novo conceito de manutencdo e venda surgia; 0s componentes
automobilisticos ja ndo eram feitos por encomenda e havia, neste instante, pecas padronizadas
que alimentavam a fabricagéo.

Santos (2003) afirma que o sistema americano de manufatura ndo deve ser
confundido com a producdo em massa. Essa ultima requereu outras inovagdes, além do
principio de intercambiabilidade e de maquinas dedicadas. Tampouco a producdo em massa
significa apenas a manufatura em grandes quantidades. Na fabricacdo em série, € necessario
que as pecas acopladas sejam passiveis de serem trocadas por outras, que tenham as mesmas
especificacbes das pecgas originais. Assim, ao se fabricar componentes mecanicos €
fundamental que certas pecas ajustem-se reciprocamente ao montéa-las, sem que sejam
submetidas a tratamentos ou ajustes suplementares. A Tabela 2.1, que compara a produgéo
artesanal tardia com a produgdo em massa na mencionada fabrica, proporciona uma idéia do

impacto causado pelo modelo fordista.

TABELA 2.1 - Produgdo artesanal versus producdo em massa na area de montagem: 1913 versus 1914
Producdo Artesanal | Producdo em Massa Percentual da
Tardia Outono 1913 | Primavera 1914 | Reducéo do Esforgo

Motor 594 min 226 min 62 %
Gerador 20 min 5 min 75 %
Eixo 150 min 26,5 min 83 %
Componentes

principais em um 750 min 93 min 88 %

veiculo completo
Fonte: Womack (1992).
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Foi baseando-se na proposta descrita que a Ford Motor Company passou do status
de uma pequena empresa, construida por Henry Ford e outros 11 empreendedores, em 1903,
com um capital inicial de US$ 28 mil, para um império com metodologia propria e quase
auto-suficiente, proprietario de uma frota de navios, uma ferrovia, minas de carvao e até uma
fazenda na Amazénia para produzir borracha, constituindo-se como uma maquina pesada para
administrar. A desaceleracdo do crescimento industrial da Ford veio um século mais tarde,
mas ainda com o privilégio de ostentar marcas como Jaguar, Mazda, Volvo, Land Rover,
Aston Martin, Mercury e Lincoln.

Ford, com todo sucesso alcancado pela massificacdo da producdo de seu Unico
carro padronizado — o modelo T, jamais elaborou a organizacdo e o sistema administrativo
necessarios para efetivamente administrar o sistema total de fabricas, as operacdes de
engenharia e os sistemas de marketing exigidos pela producdo em massa. (WOMACK, 1992).
A despeito da exceléncia de Ford para a sistematizacdo de sua empresa, 0 mesmo néo era téo
eximio para com o marketing. Durante 19 anos, ele produziu apenas um tipo de carro, 0
modelo T, todos iguais e pretos. S6 em 1927 achou que era hora de introduzir mudancas e
langou 0 modelo A. Entretanto, a concorréncia ja estava em iminéncia de ultrapassa-lo: Alfred
Sloan, dirigente da General Motors, apresentava ao mercado uma linha de carros com cinco
modelos basicos. Em 1931, a General Motors virou a lider de mercado da inddstria
automobilistica e s6 abandonou o posto em abril de 2007, quando foi ultrapassada pela
Toyota.

A solucdo dos problemas negligenciados por Ford (1964), dotado de um estilo
pessoal e paternalista para conduzir 0s negocios, veio com a adequacgédo de pensamentos feita
por Alfred Sloan, que, em meados da década de 1920, desenvolve e implementa sistemas
gerenciais capazes de promover a administragcdo descentralizada das operacgdes, a partir de
uma pequena sede da corporacdo, por meio da qual fluiam relatérios e niameros, e onde surgia
funcbes nas areas de finangcas e marketing. Sloan conseguiu estabelecer uma forma de
convivéncia do sistema de producdo em massa com a necessidade de gerenciar uma
organizacdo gigantesca e multifacetada (WOOD Jr., 1992). Essa foi a complementacdo
necessaria que faltava para que o sistema de producdo em massa iniciado por Ford adquirisse
as caracteristicas atuais; assim o fordismo amadurecia através de Sloan assim como o0
taylorismo amadureceu através de Ford.

O apogeu da producdo em massa de automoveis, considerando o dominio das
indUstrias norte-americanas sobre esse mercado, em nivel mundial, ocorreu em 1955, quando

as trés grandes empresas — Ford, GM e Chrysler — eram responsaveis por 95% das vendas dos
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mais de 07 milhdes de veiculos dentro do mercado norte-americano. Nesse mesmo ano, a
América do Norte detinha quase 75% da producdo mundial de automoveis, e a Europa, cujas
industrias operavam nos mesmos moldes americanos, tinha cerca de 23% da producao,
cabendo os 2 ou 3% remanescentes para o restante do mundo, inclusive o Japédo. Entretanto,
este apogeu, em 1955, também apontava o inicio da inversdo da tendéncia. O sistema criado
por Ford e aperfeicoado por Sloan comecava a dar sinais de esgotamento. (EVANS, 2000)

No Japdo, o sistema fordista foi implementado para fabricar produtos adaptados as
condigdes sociais, culturais e econdmicas do continente. Na Europa, grandes fabricantes
surgiram aplicando os mesmos principios, porém a forca de trabalho apresentava maiores

reivindicagcdes em torno de questdes como salarios e jornadas de trabalho. (WOOD Jr., 1995)

2.2.4 O Toyotismo (Ohnismo)

No Japéo, o fordismo ndo encontrou tanto espago como nos Estados Unidos. A
possibilidade de consumo nipdnica era mais limitada e a manutengdo da concorréncia na
industria automobilistica era dificil para os fabricantes japoneses. Além de débil, no Japdo a
demanda é direcionada para o consumo de veiculos menores, 0s quais correspondiam a
situagdo econbmica e a configuracdo acidentada e pouco espacosa do pais. O desejo do
consumidor era mais diversificado (exigindo mais variedade e menor quantidade de
automoveis) e 0s custos imobiliarios eram muito altos, considerando a restricdo de espaco
fisico no arquipélago. As ruinas econémicas oriundas do final da guerra também nédo
possibilitavam a existéncia de perdas e desperdicios. (DONKIN, 2003)

Taiichi Ohno, engenheiro-chefe da fabrica de automoveis da Toyota no Japao,
empreendia entdo alguns passos para desenvolver e implantar um sistema de gestdo da
producdo, apos visita a fabrica Ford nos Estados Unidos, sob encomenda de seu chefe, Eiji
Toyoda. A montadora estava em sua pior crise ap6s o final da Segunda Guerra e 0s tempos de
limitagcbes ndo permitiam mais o desperdicio e os estoques altos, comuns as industrias da
época. Em busca de solug¢bes, Ohno analisou pessoalmente, in loco, as instalacdes fordistas a
fim de aprender com os melhores da época, e ndo simplesmente copiar. (CORIAT, 1994)

O sistema Toyota de produgdo — doravante designado como STP, conforme
idealizacdo e defini¢cdo de Ohno (1978) é um sistema particularmente bom na diversificacao,

enguanto o sistema de producdo de massa planificado é relativamente refratario a mudanga. O
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STP revela-se muito plastico e se adapta bem as condi¢6es de mudanca, ja que foi constituido
para isso uma vez que, conforme Donkin (2003), o perfil administrativo das empresas
japonesas, com o fim da segunda grande guerra mundial, era ineficiente, com excesso de
contingente e pouca estruturacdo objetiva, levando as corporagdes aos caminhos do colapso
industrial se algo de muito profundo néo fosse mudado.

Visdes relacionadas as formas de organizar a produgdo de bens e servigos, segundo
as épocas em que estas predominaram, sugerem que o toyotismo é, além de uma
evolucdo do fordismo para o pos-fordismo, a adequacdo das técnicas fordistas de
producdo para um periodo histérico e econdmico em que predominou a reducdo de
custos de fabricacdo através da padronizacao de produtos, frente a uma situagao de
mercado em expansdo onde se necessitava produzir em grandes lotes e volumes,
caracterizando a produgdo em massa, enquanto as técnicas da producdo enxuta sdo
mais apropriadas para fabricagdo a custos baixos de produtos destinados a
mercados estagnados, em crescimento lento ou que estejam em expansdo, mas que
sdo exigentes em variedade e diferenciacdo, impondo-se a necessidade de producdo
em lotes e volumes menores. (BRITO, 2003, p. 2).

O conjunto das ferramentas aplicadas na Toyota sempre foi orientado para a
producdo em séries restritas de produtos diferenciados e variados, que se constitui na esséncia
da producdo enxuta, e conforme destacou Coriat (1994), reunia a producéo just in time (JIT),
0 método kan ban de gestdo de pessoas pelos estoques e a pratica de kaizen. A compreensdo
dessas ferramentas basicas depende de uma visdo sistémica, que o tempo todo influencia o
comportamento das pessoas envolvidas na sua utilizacdo, do chéo de fabrica aos executivos, 0
que possibilita interpretar a producdo enxuta como um sistema integrado de principios,
praticas operacionais e ferramentas que tornam possivel a desejada agregacdo de valor ao
consumidor. Assim, conforme Coriat (1994), o sistema Toyota de produgéo baseia-se em:

I. Just in time: necessita que a flexibilidade seja um dos seus elementos constitutivos, como a
técnica de producéo celular, que permite organizar a producdo em celulas que processam um
produto especifico completamente, ou partes inteiras de um processo mais amplo e complexo.
Essa flexibilidade originada da organizagdo celular também exige a realizacdo de fungdes
mualtiplas pelos trabalhadores, resultando num melhor aproveitamento da méo-de-obra e de
suas competéncias, melhor traduzindo o conceito de polivaléncia em que esses operarios
realizam tarefas que ndo sdo exclusivamente de producdo, como, por exemplo, manutencao,
ajustamento, limpeza e controle de qualidade. Rotacdo e flexibilidade n&o significam, no
entanto, enriquecimento de tarefas. O método operatorio, bem como o ritmo de trabalho, lhe
sdo impostos e sdo uniformes. Equipes, sim, mas sO para a gestdo e garantia da qualidade,

podendo, alias, discutir-se se o team work é realmente uma forma de trabalho em equipe, ja
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que a idéia de equipe implica uma relacdo de base igualitaria, ndo se confundindo, portanto,
com a relacédo hierarquica tradicional (GRACA, 1992). Organizado o trabalho na producéo
dessa maneira, a primeira consequéncia é a reducdo de pessoal e de niveis hierarquicos, ou
seja, uma horizontalizacdo funcional, notadamente para aqueles que cuidam da ligacéo entre
0S operéarios e a geréncia, ou seja, 0s niveis intermediarios de supervisao.

I1. Kan ban: a reducdo de pessoal ndo decorre somente da agregacdo de outras tarefas nédo
exclusivas de producdo, mas principalmente pela ado¢do do método kan ban. A idéia original
desse método, cuja implantagdo na fabrica da Toyota se deu no inicio de década de 1950, é
que atras do estoque h& um excesso de pessoas empregadas em relacdo ao nivel de demanda,
porgue estas ndo estdo diretamente relacionadas a producéo e, portanto, ndo agregam valor.
Tal idéia esta em harmonia com o0s requisitos da producdo just in time, pois serdo
dimensionados estoques para produzir somente o que for necessario e, nesse caso, O
necessario é o que ja foi vendido; ndo ha estoques de matérias-primas e partes componentes
esperando para serem processadas, tdo pouco produtos acabados aguardando serem vendidos.
Né&o existindo tais estoques, ndo se requer pessoas em excesso nem areas e equipamentos para
armazena-los e movimenté-los. Entretanto, a adogdo do método kan ban impbe mais
flexibilidade, tanto na capacidade dos métodos de planejamento integrado das operacdes da
empresa, como para os fornecedores, pois deles serd exigido pontualidade nos suprimentos
das matérias-primas e partes componentes. Exige-se constante troca atualizada de
informacdes entre todas as etapas envolvidas da producdo com o controle e gestdo da mesma,
e que ndo se limita ao ambito interno da empresa, em si, pois transcende seus limites e afeta
as relacOes diretas com os fornecedores mais proximos e, por consequéncia, dos fornecedores
desses. Percebe-se que a concep¢do do método kan ban vai além das técnicas empregadas
para sua operacionalizagdo, como é o caso dos cartes que, provavelmente pela sua
simplicidade, foram adotados na Toyota. Quanto a este fato, Coriat (1994) destaca o espirito
pragmatico de Taiichi Ohno, responsavel por todas essas inovagdes e, em especial, pelo
principio de "administrar com os olhos", descrito como um principio de geréncia das fabricas
da empresa e de seus fornecedores e subcontratados, cuja técnica empregada consiste de
cartazes e cartbes indicadores do estado das linhas e dos problemas existentes; estes
sinalizadores sdo chamados de andon.

I1l. Kaizen: conceito que permeia todo o sistema, dentro e fora da empresa, € um
posicionamento cultural das empresas japonesas que, segundo Fleury (1993 apud Brito, 2003,
p. 7) se traduz num esfor¢o continuo para aumentar a eficiéncia dos processos produtivos e

aplica diversas tecnicas para essa finalidade: TQC (total quality control), anélise de valor e
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CCQ (circulos de controle de qualidade), dentre outras. Todas estas aplicacdes caracterizam
uma estratégia predominante nas empresas japonesas de inovagdes incrementais pois, partindo
de uma fase inicial de copiar produtos de grande reputacdo no mercado, melhora a sua
qualidade e aumenta a produtividade em sua fabricacdo, garantindo um consideravel conjunto
de capacitacdo tecnoldgica, para entdo numa fase posterior, apresentar a0 mercado novos
produtos e processos desenvolvidos com esse conjunto.

O sistema de gestdo da producao desenvolvido, na Toyota Motor Company, ficou
mundialmente conhecido como "produgdo enxuta”, expressdo traduzida de lean
manufacturing, ou lean production criada por John Krafcik, pesquisador do Massachusetts
Institute of Technology — MIT. (LIKER, 2005)

Alguns dos principios fundamentais do lean production foram entdo rapidamente
popularizados:

a) Organizacgéo da producédo baseada no team work.

b) Equipes constituidas de quatro a oito trabalhadores, polivalentes, com lideres impostos pela
administracdo. A constituicao das equipes (lider e demais elementos) é decidida pelas chefias.
c) Zero-defeitos, ou seja, garantir a qualidade total do produto através de um estrito controle
do processo de producao.

Os principios fordistas adaptados a realidade da Toyota nortearam a estratégia da
empresa e estimularam todas as mudancas organizacionais necessarias que precisavam ser
implantadas para alcancar os objetivos visados. Os principais pilares do atual lean production
sdo o estoque zero (JIT), a melhoria continua (kaizen) e a qualidade na fabricagdo (kan ban).
Estes pilares foram inicialmente apresentados por Ohno (1978) sob a forma dos principios
basicos de just in time (ainda prematuro) e a auto-ativacdo da producéo (controle autbnomo da
qualidade). Estes principios evoluiram e foram amadurecidos pela cultura da familia Toyoda,
de acordo com a sucesséo dos dirigentes e a educacao dos envolvidos.

O just in time, kan ban e kaizen, ndo funcionam bem isoladamente e, como ja foi
destacado anteriormente, e agora apresentado pelo diagrama da Figura 2.7, a producdo enxuta

torna-se melhor compreendida sob uma Optica sistémica.



Lean Production
(Cultura Toyota)

Just in time

Kan-ban

Kaizen

Sistema Toyota de Producéo

(Sakichi Toyoda, Kiichiro Toyoda, Eiji Toyoda)

Filosofia de
Longo Prazo

Processos Valor de
Certos Pessoas/Parceiros

Solucdo de
Problemas

Modelo Toyota
(Taiichi Ohno)

Just in Time

Auto-ativacao da Producao

FIGURA 2.7 — Bases do lean production

Fonte: Elaboracéo da autora
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Foi a preocupacdo com a automacdo que influenciou, inicialmente, a concepc¢éo

do sistema de producdo da Toyota, no final da década de 1940. Quando foram realizadas as

primeiras inovagdes organizacionais para introduzir a automacgdo no setor automobilistico,

procurou-se tirar beneficios do conhecimento acumulado no setor téxtil, segmento explorado

por Sakichi Toyoda. Utilizou-se essa experiéncia para atribuir a um mesmo operario a

conducdo e gestdo simultdnea de varias maquinas, e depois, evolutivamente, as tarefas de

ajustes, manutencao e limpeza. (CORIAT, 1994)

A revolucéo silenciosa protagonizada pela Toyota levou 50 anos para atingir seu

apice.

No fim dos anos 1960, a Toyota ja trabalhava totalmente dentro do conceito de
producdo flexivel. Os outros fabricantes de veiculos japoneses também passaram a
adotar os mesmos principios, embora néo se possa falar que isso tenha ocorrido, ou
ocorra, de forma completa. O mesmo fendmeno ocorrido com o0s principios
fordistas-tayloristas estd agora ocorrendo com os principios toyotistas. Nos anos
1980, o mundo estava no mesmo ponto de difusdo da idéia de producdo flexivel dos

anos 1920, em relacéo a idéia de producdo em massa. (WOOD Jr., 1992, p. 14).

Assim, pode-se dizer, que o toyotismo, em esséncia, ndo seria mais que um

amadurecimento do fordismo. Este ponto de vista encontra respaldo na andlise do seu

surgimento e equivale a dizer que o sistema estaria exposto as mesmas contradi¢des basicas
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de seu antecessor. Sua vantagem competitiva, em comparacdo ao fordismo, seria uma maior
adaptabilidade as condicdes ambientais. Mas mesmo esta adaptabilidade talvez esteja se
aproximando de um limite de ruptura. O conjunto de fatores da dindmica econdmico-social
acabaria por catalisar as contradi¢des internas da pirdmide de fornecedores, minando-a por
dentro, uma vez que para estes a filosofia Toyota vai se diluindo conforme caminha pelos
subfornecedores e, nas bases das pequenas e médias empresas envolvidas no fornecimento,
surge, muitas vezes, a pura aplicacdo de ferramentas, como se estas fossem garantir a
sustentabilidade do negécio, esquecendo-se dos pilares basicos do lean production. Assim,
este mesmo conjunto de fatores atuaria sobre o meio, enfraquecendo a capacidade adaptativa
e flexibilidade do sistema, pondo em reflexdo a possibilidade da ndo sobrevivéncia perpétua
da producéo enxuta, pelo menos como hoje se vé. (POLLERT, 1988, apud WOOQOD Jr., 1992,
p. 15).

Acrescenta-se ainda que a lean production (que estd hoje generalizada na Europa
e na América) seria uma versdo atualizada do taylorismo, reforcada com a ética do trabalho
confuciana (no caso das fabricas no Japdo e nas suas filiais). Transplantada para o ocidente,
revelou ao longo da década de 1990 alguns problemas de rejeicdo imunoldgica, obrigando os
patres japoneses a serem mais cautelosos na concepcdo e implementacdo das suas
transplants. (GRACA, 2002)

Para Graca (2002), o que o modelo japonés ndo conseguiu resolver, dentro e fora
do Japao, foi:
a) O turnover do pessoal (principalmente dos mais jovens que, assim como 0s suecos no final
dos anos 1960 e principios de 1970, ndo se identificavam com o trabalho individualizado,
especializado, parcelarizado, penoso, repetitivo e mono6tono);
b) O alto nivel de estresse no trabalho, resultante do ritmo de producéo e da subcarga mental
ligada a monotonia e repetitividade das tarefas);
c) Riscos profissionais, principalmente os de ordem osteomuscular, em conseqliéncia das

posturas corporais de elevado risco, exigidas pelo trabalho de montagem.

2.2.5 O Volvismo

Os conflitos, cujas aspiracOes eram melhores condicGes de trabalho e controle

social da producéo, ocorridos nos anos 1960, notadamente na Europa (Suécia), tiveram
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consideravel influéncia na ciséo entre elaboracdo e execucdo do modo de trabalho, uma vez
que os trabalhadores reivindicavam, entre outras pautas basicas, também uma maior
participacdo do operariado na organizacdo do trabalho. Em linhas gerais, a indUstria sueca
estava caracterizada endogenamente por um altissimo grau de informatizagdo e automacao
dentro da industria e, fora dela, pela forte presenca dos sindicatos trabalhistas e mao-de-obra
altamente qualificada.

Predominava entdo o pensamento administrativo baseado na abordagem socio-
técnica — a ser detalhada posteriormente — cujas premissas eram:

— Presencga de grupos semi-autbnomos, devido ao descontentamento com o trabalho repetitivo
imposto pelo fordismo e taylorismo;

— Ritmo de trabalho determinado pelo trabalhador;

— Comandado por metas a serem alcancadas;

— Mais autonomia na definicédo de tarefas;

— Trabalho mais abrangente;

— Sindicato com forca de atuacéo;

— Melhorias ergondmicas;

— Mercado com mao-de-obra excedente reduzido.

Wood Jr. (1995) denominou de volvismo o movimento iniciado pela montadora
Volvo, nas cidades de Uddevalla e Kalmar, cuja caracterizacdo se deu pelo elevado
experimentalismo. A combinacdo de alta tecnologia com um criativo projeto socio-técnico
levou a requisitos menores de capital por unidade de produto. A estratégia competitiva
baseou-se em:

I. Internacionalizacdo da producéo e a democratizac¢do da vida no trabalho;
I1. Automacao e flexibilizagdo na producdo;

[11. Grupos autdnomos de trabalho;

IV. Enriguecimento de funcdes.

O projeto da fabrica da Volvo em Kalmar era baseado em processo de montagem,
de organizacdo classica (linha continua parada ou em andamento), com 20 &reas divididas de
acordo com o tipo de atividade-base, contando com 20 equipes de 15 a 20 funcionérios cada,
com melhorias ergondmicas aplicadas em varias partes da fabrica. (VOLVO GROUP, 2004)

As fabricas da Volvo ainda contavam com um alto grau de experimentalismo, sem
o0 qual talvez ndo fosse possivel ter introduzido tantas mudangas na maneira da administracao

da producdo. O que fez surgir esta peculiaridade na Volvo foram as caracteristicas
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particulares da sociedade sueca, na qual os jovens rejeitavam sua posicdo como acessorios das
maquinas, como no taylorismo o seriam. (WOOD Jr., 1992)

Isso gerou mudancas estruturais: nessa linha, o operario tem um papel
completamente diferente daquele que tem no fordismo, e ainda mais importante que no
toyotismo. Aqui € ele quem dita o ritmo das maquinas, conhece todas as etapas da produgdo, €
constantemente reciclado e participa, através dos sindicatos, de decisdes no processo de
montagem da planta da fabrica (0 que o compromete ainda mais com o sucesso de novos
projetos). Desta forma, 0s grupos semi-autbnomos volvistas contavam com:

— Reduzida inserc¢do tecnoldgica;

— Automacao existente para facilitacdo de trabalho e ndo substituicéo;

— Pequeno grupo de trabalho responsavel por uma gama ampla de operacGes complexas;
— Metas fixadas, com o ritmo determinado pelos trabalhadores;

— Operarios polivalentes;

— Elevado nivel de satisfacdo e envolvimento.

Em 1992 as fabricas de Kalmar e Uddevalla encerraram suas operacdes, devido as
razdes financeiras, a partir da fusdo da Volvo com a Renault. (VOLVO GROUP, 2004).
Porém, o acordo de fusdo anunciado em 1993 fracassou, mas deixou mudancas nas
orientacdes estratégicas do grupo Volvo, entre elas o fim das experiéncias de reorganizacao
do trabalho. A fabrica de Uddevalla s6 foi reaberta em 1996, em menor porte, com 51% de
capital estrangeiro. Em 1999, a linha de autopasseios da Volvo passou ao dominio da Ford
Motor Company. Muito do volvismo se perdeu entre as mudancas estratégicas realizadas de
acordo com o0s interesses das partes interessadas. Os pontos mais importantes do volvismo
séo:

a) Flexibilizacdo funcional: alto grau de automacéo e informatizagéo, gerando uma producao
diversificada de qualidade;

b) Internacionalizacédo da producéo e a democratizagdo da vida no trabalho: representada pelo
baixo ruido, ergonomia, ar respiravel, luz natural, boas condicGes de trabalho;

c) Treinamento intensivo: tendo 04 meses de treinamento inicial mais 03 periodos de
aperfeicoamento, ao final de 17 meses um operério estaria apto a montar totalmente um
automovel;

d) Producdo manual e alto grau de automacéo

e) Flexibilidade de produto e processo;

f) Reducéo da intensidade do capital investido;

g) Aumento de produtividade, reducédo de custos e produtos de maior qualidade.
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Para Wood Jr. (1992), o modelo Volvo de producdo se assemelha a um cérebro.
Esta metafora apresenta as caracteristicas de um holograma, que pode ser definida da seguinte
forma: faz o todo em cada parte, cria a conectividade e redundancia, cria a simultaneamente, a
especializacdo e a generalizagéo e cria a capacidade de auto-organizagdo. Este novo modelo

ndo € um simples retorno a producdo manual.

2.2.6 Comparagéo entre os Modelos de Administragéo da Produgéo

O taylorismo-fordismo ficou marcado como um modelo de producdo em que
vigorou a exploracdo do trabalhador atraves de processos de trabalho tortuosos, que
relegavam os operérios a tarefas estafantes, deteriorantes, mecénicas e repetitivas e 0s
submetia a cargas horéarias exageradas. O modelo de acumulacao flexivel que emergiu com o
toyotismo pretendeu romper com a imagem negativa do trabalho, como deterioracdo do
trabalhador derivada do fordismo, patrocinando para isso programas de qualidade total
fundados na constituicdo de um trabalhador polivalente, multifuncional, integrado ao processo
produtivo, livre para dele participar e nele interferir. As relacdes da satisfacdo do trabalhador

de acordo com o modelo de gestdo estdo apresentadas no Grafico 2.1.

artesanal

4 Custo

htercambiabilidade

prpducdo em
massa

Satisfagdo do Cliente” ™

Satisfacdo do Trabalhador'

GRAFICO 2.1 — Relagéo satisfacio do trabalhador x custo x satisfacdo do cliente
Fonte: Adaptacéo Slack et al. (2002).
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A abordagem da Toyota Motor Company ao trabalho padronizado foi
parcialmente moldada com base no estilo de Henry Ford. Observa-se com isso que Frederick
Taylor em muito influenciou a Henry Ford e este em muito influenciou a Toyota. Assim,
pode-se visualizar estes trés modelos de gestdo industrial como uma evolucdo gradativa — e
mesclada — do desejo econdmico de produzir.

Cocco (2002 apud Reis, 2005, p. 3) sintetiza, no Quadro 2.3, as reflexdes sobre o

deslocamento paradigmatico do taylorismo/fordismo para o toyotismo (p6s-fordismo).

QUADRO 2.3 — Sinopse do deslocamento paradigmético

FORDISMO/TAYLORISMO POS-FORDISMO
Vende-se 0 que ja foi produzido Produz-se o que ja foi vendido
A producgédo comanda a reproducao A reprodugao mte\gg: produgdo e vice-
Trabalhador desqualificado Trabalhador polifuncional

Trabalha falando e tomando iniciativas

Executa mecanicamente AR L.
aleatdrias, imprevisiveis

Suas relagcbes cooperativas (e
comunicativas) sdo incorporadas na Implicacdo paradoxal
maquinaria
Como individuo pré-programado que
trabalha silenciosamente
Ao siléncio humano do atelié corresponde 0 | A produtividade depende da integracéo de
barulho mecéanico da produtividade fluxos de comunicacao
A produtividade é o indicador
paradigmaético

E uma forca de trabalho mensuravel

A produtividade ndo é mais mensuravel

A fébrica é o nucleo A fébrica é um elo
Estruturador dos fluxos materiais e humanos Integrado e estruturado pela cadeia
que atravessam o territorio social produtiva social e comunicativa

Suas maquinarias sao instrumentos de Suas maquinarias sao maquinas linguisticas
decomposicdo dos fluxos na economia de fluidificacdo da informagéo na economia
Da producdo de massa Da circulacdo de massa
O papel de produtividade A crise da produtividade
A produtividade baseia-se nas capacidades
de modulagéo linguistico-comunicativa da
cooperacao dentro e fora da fabrica
Os ganhos de produtividade sdo exdgenos,

Os ganhos de produtividade constituem-se
na decomposicao dos fluxos

Os ganhos de produtividade sdo enddgenos dependem do ndo pagamento das
externalidades (0s custos sociais)
E a insercédo na relagio produtiva que E a cidadania que determina a insercgéo
legitima a cidadania produtiva

Fonte: Cocco (2002) apud Reis (2005).

Humanistas e defensores dos trabalhadores por varios anos criticaram o trabalho

de linha de montagem como sendo opressivo e desprezivel, abolindo as faculdades mentais
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dos funcionarios. Contudo, quando a Toyota instala linhas de montagem, seleciona somente
os funcionarios melhores e mais brilhantes e os desafia a se desenvolverem em suas funcdes
através da constante solucao de problemas.

Entretanto, o sucesso notdrio da Toyota deve-se muito a importancia dada a base
do estudo do trabalho; a Toyota Motor Company ainda hoje considera, e muito, 0s principios
da administracdo cientifica de Taylor, e isto pode ser observado no sucesso de reestruturacdo
e de produtividade da joint venture NUMMI (New United Motor Manufacturing), formada
desde 1983 pela General Motors (GM) e a Toyota.

A Toyota com seu sistema STP € atualmente a maior, com maior valor de
mercado do seu segmento e mais eficiente montadora de automdveis do mundo. (CORREA,
2007).

Outras dimensdes tornaram-se possiveis de serem analisadas a partir da producéo
enxuta, notadamente no que se refere ao comportamento dos trabalhadores e o
relacionamento com fornecedores, a participagdo dos trabalhadores em equipes e a
rotacdo de tarefas que envolvem a forca de trabalho, resultando em motivagéo,
apresentada pelo nimero de sugestdes e absenteismo. Todas essas dimensdes
refletem em menores custos de produgdo e menor esforgo de gerenciamento das
operacOes, alcancado pelo desenvolvimento e aplicacdo de algumas ferramentas
gerenciais. (BRITO, 2003, p.10)

No entanto, verificou-se nos processos de trabalho resultados que serviram para
trazer a tona a falacia do discurso da “qualidade total” no trabalho. Perda de
direitos, precarizacao, destrui¢do do sindicalismo, intensificacdo do trabalho dada
pelo melhor aproveitamento possivel do tempo de producédo através do método just
in time, imensa terceirizacdo dos processos produtivos, com o aumento do trabalho
em condicBes precarias a medida que mais se distancia das empresas matrizes; tudo
isso reflete o enorme desprezo do capital pela forca humana que trabalha, seja no
modelo fordista de producédo, onde a exploracédo era explicita, seja no modelo de
acumulacdo flexivel, cujo discurso de “qualidade total” encobre as condigdes
desumanas vividas por muitos trabalhadores. (PERES, 2004, p.11)

Existem algumas singularidades bésicas entre os modelos de trabalho socio-
técnico/escandinavo — aplicado ao volvismo — e 0 modelo toyotista/japonés.

Segundo Frohlich e Pekruhl (1996 apud Graga, 2004, p. 5), entre 0 modelo de
administracdo japonés e o europeu existem poucas semelhangas, exceto pelo fato de que
ambos envolvem “grupos de trabalho”.

Para alguns académicos, a diferenca conceitual entre os modelos é tdo distinta que
€ necessario designar para os grupos de trabalho do modelo escandinavo a denominacdo de
grupos autdbnomos, enquanto aos japoneses cabe apenas o termo de team work.

O Quadro 2.4 resume as diferencas.



QUADRO 2.4 — Dois modelos opostos de trabalho em equipe
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Sécio-técnico / Escandinavo

Toyotista / Japonés

Entrada/ saida

Voluntaria

Obrigatoria

Complexidade das tarefas

Grande

Pequena, devido a um ciclo
operatorio muito curto

Dependéncia do sistema

Bastante independente do

Dependente do ritmo da

técnico ritmo imposto pela maquina maguina
: Larga: concepgdo e Estreita: apenas concepgéo
Autonomia ga. | ps P pS
execucdo das tarefas das tarefas

Divisdo interna do trabalho

Voluntaria

Em grande parte prescrita

Selecdo dos membros do
grupo

E feita pelo grupo

E feita pela hierarquia

Selecdo do lider do grupo

E feita pelo grupo

E feita pela hierarquia

Fonte: Frohlich e Pekruhl (1996) apud Graga (2004).

O Anexo A apresenta em detalhes, de acordo com Corréa e Corréa (2006), a linha

do tempo com a historia das operacoes.

Algumas derivacdes de relacionamentos e inovacdes no estimulo do trabalho na

produgéo surgiram com o passar do tempo, sejam por iniciativa do empregador, seja por

necessidade do empregado, conforme explanagao a seguir.

2.3 INOVACAO NAS RELACOES DE TRABALHO DA PRODUCAO

A reestruturacdo produtiva das empresas tem, desde a crise do taylorismo-

fordismo, incrementado inovag6es dos tipos mais gerais, sejam elas de ordem tecnoldgica —

notadamente aquelas baseadas na microeletrénica e manutengdo virtual — de processo ou

inovagdes organizacionais.

Bolden et al. (1997 apud Loiola et al., 2003, p. 6) apresentam, no Quadro 2.5,

doze praticas inovadoras de gestdo, correlacionadas com seu foco e aplicacéo.



QUADRO 2.5 — Taxonomia de praticas inovadoras em producdo e organiza¢do
Foco em Negdcios
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Foco em Organizacéo

Dominio

. Melhorias em | Reducdo de | Responsividade | Tecnologia | Desenvolvimento
Primario de . . s
A Qualidade Custos aos Clientes Melhorada de Funcionérios
Aplicacdo
Design e Manutengao Producéo Engenharia Producdo
~ Produtiva RS . A Integrada por
Producéo just-in-time Simultanea
Total Computador
L Parceirasna | Controle de
Inventario e . L.
Cadeia de Inventario
Estoque . o
Suprimento just-in-time
Organizacao Terceirizacio Células de Trabalho em
do Trabalho ¢ Producéo Equipes
Organizacéo Gestdo da Reengenharia Empowerment e
Mais Ampla Qualidade de Prgocessos Cultura de
da Producéo Total Aprendizagem

Fonte: Bolden et al. (1997) apud Loiola et al. (2003).

As discussOes atuais sobre gestdo, e também sobre empowerment, estdo baseadas

em conceitos atrelados a cultura de empresas empreendedoras e do comportamento

empreendedor dentro das empresas, conforme explanacéo a seguir.

2.3.1 Trabalhador como Empreendedor

Leite (2002) apresentou a evolucdo do processo de qualidade considerando a

busca pela inovacdo como propdsito da fase contemporanea. A divisdo das fases pode ser

mostrada como segue:

De 1946 a 1964: aprendendo a produzir (just-in-time);

De 1964 a 1973: aprendendo a produzir com qualidade (TQC);

De 1973 a 1985: aprendendo a inovar (integragéo da tecnologia);

De 1985 a atualidade: perseguindo a inovacao sistémica (convergéncia das tecnologias).

O empreendedorismo, a criatividade e a inovagdo fazem parte hoje das premissas

inerentes aos grupos que anseiam em permanecer e evoluir no cenario de eficiéncia e

producéo atual.
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2.3.1.1 Definicédo do Perfil Empreendedor

Schumpeter (1984) introduziu a idéia de destruicdo criativa, a qual
incessantemente revoluciona a estrutura antiga e cria uma nova estrutura. Este conceito é
considerado 0 motor que mantém o capitalismo em movimento para frente e quem dirige este
motor é o empreendedor. O empreendedor ndo € necessariamente alguém que investe o
capital inicial ou inventa um novo produto, mas sim a pessoa com a idéia do negdcio; os
empreendedores ndo acumulam nenhum tipo de bens, ndo criam meios de producdo, mas
empregam o0s meios de producdo existentes de maneira diferente, mais apropriada, mais
vantajosa, implantando na verdade novas combinagdes. O lucro, o excedente, ao qual ndo
corresponde nenhuma divida, é de fato um lucro empreendedor. Os empreendedores sdo um
dos ativos mais eficazes de qualquer economia, seja ela micro ou macro, visto que eles sdo
habeis, ageis, persistentes e geralmente trabalhnam com um capital intangivel: boas idéias.

Mintzberg et al. (2000) complementam afirmando que idéias sdo enganosas, mas
nas maos dos empreendedores elas se tornam poderosas e também lucrativas. Boas idéias
podem emergir apds a apresentacdo de vérias abstracOes ou através de brainstormings. A

Figura 2.8 esquematiza o surgimento de um projeto apos a filtragem de varias idéias.

Grande numero de
opcoes de projeto

Incerteza em
relacdo ao
projeto final

Filtros de /

avaliagioe —

escolha \

Um projeto

Certeza em
relacdo ao
projeto final

4+— Tempo

ESPECIFICACAO FINAL

FIGURA 2.8 — Consideracao das idéias das pessoas
Fonte: Adaptacdo Slack et al. (2002).
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Para aqueles que, como os economistas, focalizam as partes tangiveis da empresa,
como dinheiro, maquinario e terras, a contribuicdo dos empreendedores pode parecer instavel,
uma vez que visdo e criatividade sdo menos evidentes. Entretanto, no estudo das estratégias
empresariais, a escola empreendedora considera e enfatiza o mais inato dos estados e
processos — intui¢do, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério — 0 que promove uma Visao
da estratégia como perspectiva (padrdo de comportamento) associada com imagem e senso de
direcdo, isto é, visdo. (MINTZBERG et al., 2000)

O visionario Henry Ford, por exemplo, foi um empreendedor destemido, inovando
0 mercado de automéveis quando decidiu minimizar a producdo artesanal de carros e
introduzir o carro manufaturado a baixo custo, ainda que ndo fosse personalizado, mas capaz
de chegar a grande massa da classe média.

McClelland (1961) afirma que o empreendedor € motivado, acima de tudo, por
um perfil psicoldgico determinado pela necessidade de realizagdo. Como as metas da
organizacdo sdo simplesmente a extensdo daquelas do empreendedor fundador, a meta
dominante da organizacdo que opera de modo empreendedor parece ter no crescimento a mais
tangivel manifestacdo de realizaco.

Segundo Filion (1987), empreendedor é uma pessoa imaginativa, caracterizada
pela capacidade de fixar metas para si e alcancga-las. Ele manifesta perspicacia para detectar
oportunidades e aprende com este tema, tomando decisdes relativamente moderadas, mas
sempre com 0 objetivo de inovar.

Dolabela (1999) afirma que, na atividade empreendedora, o conhecimento é
volatil, mutante, nervoso e emocional. Dai porque o ser é mais importante que o saber, e 0
empreendedor deve ser alguém preparado para aprender a aprender. Na administracdo, por
exemplo, ainda é uma idéia nova que supde rebeldia para lutar contra as correntes do século
que ainda buscam a verdade numa Unica maneira de ver as coisas, em um método ou modelo
ideal de gerenciamento.

Na definicdo de empreendedorismo, Leite (2002) percebe claramente a presenca
de 5 Ps representativos: paixdo, perseverangca, paciéncia, prudéncia e pratica no
comportamento dos empreendedores de sucesso. Mintzberg et al. (2000), no estudo de
estratégias empresariais, afirmam que estas sdo tambeém caracterizadas por 5 Ps relacionados
ao comportamento estratégico: plano, padrdo, posicdo, perspectiva e piege (armadilha). O
empreendedor é, finalmente, um estrategista que luta na batalha da destruicdo criativa em prol
da busca pela sobrevivéncia econémica e da satisfacdo pessoal.
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O objetivo principal na formacdo empreendedora €, radicalmente, parar de
preparar as pessoas para serem empregados e iniciar a formacéo de empresarios, gente capaz
de desempenhar o papel de motor da economia propria e do pais. Evans (2000) comenta,
através de uma percepc¢éo definida por Tom Peters, que no futuro proximo ndo havera mais
empregos, mas sim apenas trabalhos, com uma rotina de prestacao de servicos similar ao que

hoje se tem com os consultores de empresas.

2.3.1.2 Definigéo do Perfil Intraempreendedor

Pinchot (1989) apresentou o termo intrapreneurship (intrapreneurismo) para
descrever as pessoas que tomam iniciativas estratégicas dentro das grandes organizacdes; sdo
na verdade empreendedores internos ou intraempreendedores. Estes tipos de empreendedores,
muitas vezes responsaveis pelo cambio de experiéncias, sdo 0s responsaveis pela
comprovacao de que as organizagdes tambeém podem aprender numa hierarquia inversa, ou
seja, de baixo para cima.

Pinchot complementa afirmando que muitas empresas inovadoras criaram um
segundo caminho de carreira, através do qual os inventores pudessem conseguir prestigio e
aumentos de salario, sem assumir papéis gerenciais. Algumas pessoas, porém, possuem
talentos que nenhum desses caminhos de carreira pode desenvolver. Para elas, o
intrapreneurismo oferece um terceiro caminho para preencher o vazio entre gerente e
inventor.

Os intrapreneurs, assim como 0S entrepreneurs, ndo Sao0 necessariamente
inventores de novos produtos ou servigos. Sua contribuicdo estd em tomar novas idéias ou
mesmo prototipos e transforma-los em realidades lucrativas. (PINCHOT, 1989)

Quando as idéias, previamente aplicadas em programas piloto por grupos de
trabalhadores autbnomos, ja se transformaram em negdcios solidos e em funcionamento, de
forma que toda a hierarquia organizacional pode ver claramente seu valor, 0s intrapreneurs
tendem a se entediar. Nesse ponto, eles costumam precisar de gerentes experimentados para
manter e desenvolver os negdcios, enquanto eles voltam a construir novos empreendimentos

para 0s outros gerenciarem.



68

Os papéis que os individuos assumem no ciclo de vida de um negocio podem ser
colocados em um espectro que comeca, de um lado, com as pessoas de ideias e inventores,
passa pelos intrapreneurs e chega aos gerentes profissionais no outro lado.

A dificuldade que a maioria das grandes organizag0es tem com as inovagdes vem
diretamente de se tentar prosseguir sem delegacdo de poderes aos intrapreneurs. Sem eles, as
tentativas de inovar se assemelham ao diagrama da Figura 2.9, onde o espaco em branco no

centro mostra que varios passos vitais sdo omitidos entre a criacdo de idéias e sua entrega ao

mercado.
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FIGURA 2.9 - O vazio da inovagdo
Fonte: Pinchot (1989).

Quando um grupo de intraempreendedores estiver reunido sob a forma de grupos
de trabalho autogerencidveis, é muito provavel que o éxito de um objetivo benéfico seja
alcancado devido as caracteristicas do tipo de empenho que reune técnica, experiéncia,

motivacao e certeza da melhoria continua.
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O conjunto de capacidades e talentos que define o intrapreneur é diferente
daquele do tradicional individuo que escala a hierarquia corporativa ou do mais recente
colaborador individual. O intraempreendedorismo, como resultado do comportamento
inovador de um empresario dentro de uma organizacao, deve ser regido pelos mecanismos de
analise tanto de um grupo interno e corporativo (circulos de controle da qualidade) quanto do
grupo que se lanca nos riscos e oportunidades do mercado. As ferramentas da qualidade
ajudam a analisar a origem e os efeitos dos problemas surgidos na producéo, através de uma
correta coleta de dados e eficaz organizacdo e andlise; elas sdo ideais para a diagnose do
problema, sdo como alavancas do intraempreendedorismo e nada mais que isso. As
ferramentas da qualidade ndo sdo eficientes para a conducdo de um novo trabalho, da
inovacdo, sendo pouco atrativas no que diz respeito as novas diretrizes a serem seguidas para
o0 alcance de um objetivo comum. (PINCHOT, 1989)

Dolabela (1999) afirma que os candidatos a empreendedor, de qualquer area,
idade ou formacao, tém algo em comum: falta-lhes uma linguagem que Ihes permita conhecer
e selecionar os instrumentos necessarios a criacdo e a geréncia de um negécio. Essa caréncia
muitas vezes 0s deixa amedrontados ou desmotivados.

A associacdo de um plano de negdcios, a primeira incursdo da empresa no
planejamento estratégico, como um passo seguinte das aplicacbes do MASP (método de
analise e solucdo dos problemas) — apresentadas sob a forma de ferramentas da qualidade —
pode traduzir a finalizacdo segura de um processo intraempreendedor, conduzindo-o a
garantia do sucesso do objetivo do grupo autogerenciado.

Poucas das inovacdes de que as grandes organizagdes necessitam podem ser
implementadas por uma sé pessoa. Mais que inventores, os intrapreneurs necessitam de
capacidade para a formacéo de grupos e de bons conhecimentos da realidade dos negécios e
do mercado. Embora ndo necessitem dos talentos politicos dos gerentes seniores, que
trabalham atraves de muitas camadas gerenciais, eles precisam claramente ser lideres. E, mais
do que os gerentes profissionais, eles devem tomar decisfes rapidas na auséncia de dados
adequados. Eles devem se sentir a vontade, tateando na dire¢do de um padrdo bem-sucedido
de negadcios.

Conforme Donkin (2003), Deming reformulou suas idéias para reconhecer a
contribuicdo vital dos empregados, 0s quais, afirmava ja no inicio da historia da qualidade,
ndo podiam ser tratados como mercadorias. Deming se op0s aos esquemas de pagamento
proporcional ao desempenho, que chamava de “esquemas do medo”, e favoreceu a resolucéo

cooperativa de problemas por meio de equipes.
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2.3.2 Enriquecimento de Cargos

De acordo com Santos et al. (1997), o enriquecimento de cargos é uma forma de
organizacdo de trabalho surgida a partir de estudos elaborados por Maslow, Herzberg e
Argyris, baseando-se, fundamentalmente, pela ampliacdo do conteddo do trabalho, seja por
rotacdo de cargos (rodizio), ampliacdo horizontal (tarefas de mesma natureza agrupadas num
unico cargo), ampliacdo vertical (tarefas diferentes agrupadas num unico cargo), ou pela
combinacéo dessas alternativas.

Maslow formulou a teoria da hierarquia de necessidades, pela qual comparava as
necessidades humanas a uma seqliéncia de necessidades a serem atendidas ordenadamente
pelo grau de sua relevancia, informando que a satisfacio do homem surgiria com o
atendimento destas necessidades que sdo (ordenadamente) fisioldgicas, de seguranca, sociais,
de estima e de auto-realizacéo.

Herzberg apresentou a teoria da motivacao-higiene, colocando que os fatores
responsaveis pela insatisfacdo profissional sdo diferentes dos que sdo realmente capazes de
trazer seu oposto, ou seja, a satisfacdo profissional. O grupo dos fatores denominados
ambientais ou higiénicos ndo estd ligado ao trabalho desenvolvido (politicas, condicdes,
supervisdo, remuneracao, status, seguranca). J& os fatores motivacionais, responsaveis pelo
crescimento psicolégico das pessoas, estdo ligados ao trabalho desenvolvido, tais como,
interesse, realizacdo, reconhecimento, responsabilidade e promocdo. Qualquer melhoria nos
mesmos poderd motivar melhor desempenho.

Para Argyris, uma ampliacdo do trabalho (enriquecimento de cargos) traz maiores
oportunidades para que os trabalhadores atinjam caracteristicas de personalidade de pessoas

maduras, adultos profissionais.

2.3.3 Equipes Autogerenciadas

Em situacGes nas quais a experiéncia profissional é fator de decisdo, o0s
empregados podem dar contribuigdes expressivas; extrair os conhecimentos deles pode ser o
elemento principal para o sucesso, bem como a énfase para possibilitar a competitividade das

empresas. As companhias que utilizam equipes autogerenciadas tém observado aumento na
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produtividade, na qualidade, na satisfacdo dos clientes e na flexibilidade, possibilitando o
aperfeicoamento das funcdes e gerando maior comprometimento dos funcionarios.
(ORSBORN et al., 1990, apud DAVIS et al., 2001, p. 323).

Diferente dos grupos de trabalho tradicionais, as equipes de trabalho
autogerenciadas tendem a operar de uma maneira bem mais autdbnoma. Elas possuem
responsabilidade para ndo apenas solucionar problemas, mas tambem implementar solucdes e
avaliar os resultados. Tipicamente composta por 10 a 15 empregados, essas equipes
desempenham muitas das atividades e das responsabilidades que eram, formalmente, de seus
supervisores. Os membros de uma equipe autogerenciada sdo aptos a ter controle coletivo
sobre:

— Atribuicdes de trabalho dos membros da equipe;

— Ritmo com que o trabalho esta sendo realizado;

— Avaliar a qualidade dos trabalhos individuais e da equipe;

— Quem participa da equipe.
Para a implementacdo de equipes de trabalho autogerenciadas € preciso um tempo
consideravel e comprometimento organizacional. Os membros da equipe ndo podem
ter apenas conhecimento técnico, devendo também apresentar habilidades para a
resolucdo de problemas, tomada de decisdo, comunicacdo interpessoal e
administracdo de equipes. A organizacdo deve concordar com a criacdo de sistemas
inovadores de recompensa e de incentivo, que apresentem reflexo tanto no
desempenho individual como no coletivo. Os administradores devem aprender a se

tornar facilidadores e capacitadores, em vez de diretores e chefes de contribuidores
individuais. (DAVIS et al., 2001, p. 324).

2.3.4 Lideranca do Novo Chefe

Na administracdo empresarial, e notadamente da producdo industrial ou de
servigos, observa-se um novo desenho que reflete a era da énfase no talento dos individuos e
na sinergia do trabalho em equipe. A lideranca® deve ser considerada em funcdo dos
relacionamentos que existem entre as pessoas de uma determinada estrutura social, e ndo pelo
exame de uma série de tracos individuais. (GIBB, 1956, apud CHIAVENATO, 2004, p. 168).

O comportamento de lideranca que envolve fungBes como planejar, dar
informacdes, avaliar, arbitrar, controlar, recompensar, estimular, punir, etc. deve
ajudar o grupo a atingir os seus objetivos, ou, em outras palavras, a satisfazer suas
necessidades. Assim, o individuo que possa dar maior assisténcia e orientacdo ao
grupo (escolher ou ajudar o grupo a escolher as melhores solucdes para seus
problemas) para que atinja um estado satisfatorio, tem maiores possibilidades de ser
considerado seu lider. (CHIAVENATO, 2004, p. 168).

® Para complementacdo a respeito de lideranca, ver p. 87.
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Sob este conceito, a determinacdo de um bom lider ndo € baseada nas conquistas

individuais do candidato a lider, ainda que estas sejam notoriamente diferenciadas, mas sim

na possibilidade do lider minimizar os varios tipos de riscos que o grupo enfrenta, sejam de

ordem operacional, de aceitacdo e de compreensdo; isto estd intimamente ligado ao perfil

atual do lider e ndo necessariamente as conquistas passadas.

A habilidade dos gerentes em administrar efetivamente a mdo-de-obra tem se
demonstrado como sendo trés vezes mais poderosa do que todos os fatores
combinados na contabilizacdo para o sucesso financeiro de uma firma, quando
medida em um periodo de cinco anos. (HANSON, 1995, apud DAVIS et al., 2001,

p. 318).

A importancia da lideranca em compreender 0 poder e a posicdo estratégica de

seus funcionarios esta na necessidade do sentimento de cooperacdo mutua que deve partir “de

cima para baixo”, com a evolucgdo apresentada no Grafico 2.2, comecando

com a reestruturacdo, que significa a reducdo do porte (downsizing) e eliminacdo de
camadas, seguida do esmagamento da burocracia, para acabar com relatorios,
aprovacoes, reunides e medidas desnecessarias e assemelhados. A seguir, ha um
estagio de delegacdo de poderes aos funcionarios, o qual da origem a outro de
aperfeicoamento continuo e, em conseqliéncia desses quatro, a cultura é
fundamentalmente mudada. (BEATTY; ULRICH, 1991, apud Mintzberg et al.,
2000, p.245).
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GRAFICO 2.2 — Processo de reengenharia nas organizagdes maduras
Fonte: Beatty e Ulrich (1991) apud Mintzberg et al. (2000).



73

Manz e Sims (1996) descreveram os administradores modernos (superlideres)

capazes de estimular os funcionarios a conduzirem suas préprias atividades. O cerne de seus

sucessos administrativos esta na habilidade de capacitar os empregados a tornarem-se lideres

natos. Entretanto, conforme Dauvis et al. (2001), algumas habilidades dos gestores modernos

parecem ser contraditorias; os administradores eficazes devem possuir habilidades de

promover trabalhos em grupo, bem como de promover atitudes visionarias individuais, de

encorajar a formacdo de equipes e estimular a tomada de decisdo de um operario. A

classificacdo dos papéis ocupados por lideres, em papéis gerenciais e suas competéncias

necessarias, esta apresentada no Quadro 2.6.

QUADRO 2.6 - Oito papéis gerenciais diferentes e suas competéncias centrais necessarias

TIPO DE PAPEL

COMPETENCIA CENTRAL NECESSARIA

Mentor

1.Compreender a si e aos outros.

. Comunicar-se efetivamente.
. Desenvolver os subordinados.

Facilitador

. Formar equipes.
. Utilizar a participac¢do na tomada de decisao.
. Gerenciar conflitos.

Monitor

. Monitorar a performance individual
. Gerenciar a performance coletiva.
. Gerenciar a performance organizacional

Coordenador

. Gerenciar projetos.
. Projetar o trabalho.
. Gerenciar func@es diferentes.

Diretor

. Visualizar, planejar e definir metas.
. Projetar e organizar.
. Delegar efetivamente.

Produtor

. Trabalhar produtivamente.
Promover um ambiente de trabalho  produtivo.
. Gerenciar tempo e estresse.

Corretor

. Construir e manter uma base de poder.
. Negociar o entendimento e 0 comprometimento.
. Apresentar idéias.

Inovador

. Conviver com a mudanca.
. Pensar criativamente.
. Criar a mudanca.

Fonte: Quinn et al. (1996) apud Davis et al. (2001).
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2.4 EMPOWERMENT

Na década de 1920, as idéias de Taylor promoveram uma separacdo da decisdo
tomada pelos administradores da execucdo feita pelos trabalhadores.

O sucesso em termos produtivos trouxe a alienacdo, o conflito e o absenteismo
por parte da classe operaria.

Conforme Rodrigues e Santos (2001), Elton Mayo e seus colaboradores criticaram
o Taylorismo, sugerindo que o envolvimento dos trabalhadores gerava um beneficio moral.

Na década de 1960, o trabalho enriquecedor se transformara em uma alternativa
de paradigma de trabalho, o qual também foi criticado como forma de persuasdo implicita do
trabalhador a partir de técnicas motivacionais.

Na década de 1970, houve um grande interesse na democracia industrial que
enfatizava a participacdo dos trabalhadores.

Em 1980, novas formas de participacdo davam maior énfase no envolvimento dos
trabalhadores em circulos de qualidade, na formacéo de equipes de trabalho e nos beneficios
compartilhados como parte das reformas nos ambientes de trabalho.

Entretanto, a crenca de que o surgimento de uma empresa de alto desempenho
estava ligado ao desprezo dos registros de trabalho mecanicistas trouxe prejuizos para as
organizacbes nos anos de 1980 e 1990, fase inicial da divulgacdo do conceito das equipes
fortalecidas (empowered). Todavia, foi esta delegacdo de poderes que traria upgrades
consideraveis apds a implementacdo das culturas modernas ja aceitas e estabelecidas como o
pos-fordismo.

Ao final dos anos 80 do século XX, o termo empowerment (composicdo
aglutinada das palavras inglesas employee e power) emerge na sua forma moderna.

A Figura 2.10 mostra um continuum das abordagens administrativas de acordo

com foco gerencial e engajamento pessoal.
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FIGURA 2.10 - As diferentes abordagens de projeto de trabalho: cada uma implica equilibrio diferente entre
controle e comprometimento
Fonte: Slack et al.(2002).

A administracdo cientifica definida por Frederick Taylor realmente atingiu
incriveis aumentos de produtividade. Porém criou rigidas burocracias, a fim de promover o
trabalho metrificado dos trabalhadores.

Conforme Liker (2005), na teoria organizacional as burocracias ndo sao
necessariamente mas. Podem ser muito eficientes se 0 ambiente é bastante estavel e se a
tecnologia sofre poucas mudancas.

A questdo é que “quase toda burocracia é estatica, internamente focada na
eficiéncia, controladora dos funcionarios, insensivel as mudancas no ambiente e geralmente
desagradavel”. (BURNS; STALKER, 1994, apud LIKER, 2005, p.145).

Pode-se distinguir as organizagdes com extensas regras e estruturas burocraticas
(mecéanicas) daquelas ndo sobrecarregadas pela burocracia (organicas).
Frequentemente a burocracia é vista como um conjunto de regras e procedimentos
rigidos. As regras e procedimentos sdo parte da estrutura técnica da organizagéo.
Mas isso ignora a estrutura social, que pode ser coerciva ou habilitadora. A
padronizacdo técnica, quando ligada as estruturas sociais habilitadoras, pode dar
origem a uma burocracia habilitadora. (LIKER, 2005, p.150-151).
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QUADRO 2.7 — Burocracia coerciva versus burocracia habilitadora

ESTRUTURA SOCIAL
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Fonte: Adler (1999) apud Liker (2005).

Hall (1962, apud Chiavento, 2004) ainda apresenta as dimensdes principais da

burocracia em dimensdes continuas da estrutura organizacional, conforme Figura 2.11.
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FIGURA 2.11 — Os graus da burocratizacéo
Fonte: Hall (1962) apud Chiavento (1997)

Apesar do empowerment ter se manifestado de maneira mais aceitdvel ao seu

tempo em meados da década de 80 do século XX, 0s questionamentos a seu respeito e as
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indagaces sobre a sua necessidade por parte dos funcionarios surgiram ja na época de Taylor,

como ele relatou em sua obra Principios da Administracao Cientifica.

Gracas a esta instrugdo minuciosa, o trabalho se torna tdo cémodo e facil para o
operario, que a primeira vista parece que o sistema tende a converté-lo em um mero
autdmato, em verdadeiro boneco de madeira. Os operarios observam habitualmente,
ao trabalharem pela primeira vez sob o novo sistema: “Por que ndo me permitem
pensar ou agir? Ha sempre alguém intervindo ou fazendo por mim”. (Taylor, 2006,
p. 91)

O empowerment ndo se apresenta como uma nova escola do pensamento
administrativo, tampouco como um modelo de gestdo da produgdo, mas sim como uma nova
abordagem de trabalho que visa adaptar as empresas as exigéncias de velocidade e
competitividades atuais do mundo tecnologicamente gerido e sem fronteiras mercantilistas de
atuacdo, no qual o tempo é fator determinante para o lucro e sobrevivéncia das corporacgdes,
onde os funcionarios tém a influéncia direta de aproveitar ou desperdicar este recurso

irrecuperavel.

2.4.1 Definigdes do Empowerment

Empowerment significa delegacdo de poderes, de autoridade, relativos as decisdes
do modo de trabalho. E reconhecer o valor dos funcionarios e delegar-Ihes suficiente poder de
deciséo e responsabilidade no desempenho de suas atividades.

Com a aplicagdo desta metodologia, visualiza-se funcionarios com espirito e
motivacdo de lideres, discutindo e opinando, em conjunto com o0s colegas, sobre como
administrar melhor suas tarefas sem precisar de consultas e autorizacdo de superiores, para
dinamizar o servico ao cliente.

O empowerment é perceptivel quando a empresa investe na capacidade da equipe
em resolver problemas relativos a producdo e operacdo de suas tarefas, o que possibilita
analisar sintomas e riscos, rastrear causas, gerar solucdes e monitora-las, sem recorrer a
geréncia com o objetivo de ratificar solu¢cbes muitas vezes ja visualizadas pelo proprio
trabalhador através da sua experiéncia de trabalho.

Diferentes entendimentos do empowerment sdo apresentados a seguir:
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— Empowerment consiste da capacitagdo e desvaloriza¢do do funcionario para contribuir em
inovacao e resolucéo de problemas em seu local de trabalho (PFEIFFER; DUNLOP, 1990, p.
11-12);

— Empowerment é o reconhecimento e liberacdo dentro da organizacdo do poder que as
pessoas ja possuem na riqueza de seus conhecimentos Uteis e na motivacdo interna
(RANDOLPH, 1995, p. 20);

— Empowerment é uma referéncia muito comum na década de 1980 baseada na mudanca de
atitude voltada para o envolvimento dos funcionarios nos processos de inovacao
(WILKINSON, 1998, p. 40);

— Empowerment significa conseguir o comprometimento dos empregados em contribuir para
as decisdes estratégicas com o objetivo de melhorar o desempenho da organizagédo
(CUNNINGHAM; HYMAN, 1999, p. 193);

— Empowerment é um conjunto de procedimentos que buscam a interacdo e o envolvimento
das pessoas com o trabalho e que as impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com acoes
no processo produtivo (HERRENKOHL et al. 1999, p. 375);

— Empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para fazer mudancas no trabalho em si,
assim como na forma que ele é desempenhado (SLACK et al., 2002, p. 297).

Para Wood Jr. (1992), os principios como unidade de comando, divisdo detalhada
de trabalho, definicdo clara de responsabilidade, disciplina e autoridade passaram a ser
questBes bésicas para o éxito das organizagoes.

O respectivo projeto organizacional considera a empresa como uma rede de partes
independentes, arranjadas numa seqiiéncia especifica, e apoiada em pontos definidos de
rigidez e resisténcia.

A modernizagdo dos conceitos originais de gestdo inclui dois pontos-chave:

I. Uma flexibilizacdo do principio de centralizacdo, visando dotar as organizagdes de maior
capacidade de acdo em ambientes complexos;

I1. Um maior reconhecimento do lado humano, ainda que o principio seja o0 de adaptar o
homem as necessidades da organizacdo e ndo o contrario.

A estrutura organizacional tradicional foi elaborada sob a forma de pirdmide, onde
as funcbes sdo altamente especializadas, seus limites sdo claros e ha um controle dos
supervisores para assegurar a rapidez e consisténcia do trabalho; os ocupantes do topo da
piramide sdo os que planejam e pensam, enquanto que os dos niveis mais baixos sdo os que

fazem o trabalho, conforme Figura 2.12.
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General
Presidente

Vice-presidentes

Coronéis
Gerentes Intermediarios
Capitdes e Tenentes
Supervisores
Sargentos
Empregados (Associados)
Soldados (Tropas)

FIGURA 2.12 — Hierarquia da pirdmide sob o velho paradigma
Fonte: Hunter (2004)

Na mudanca de paradigma, 0s supervisores passam a ver seus subordinados como
clientes. Isso requer uma mudanca de atitude, revendo o paradigma de que ser lider é impor
regras e dar ordens a camada seguinte.

O papel do lider é servir, identificar e satisfazer necessidades legitimas das
pessoas, sendo a necessidade distintamente diferenciada da vontade.

Hunter (2004) propGe um novo paradigma, o da piramide invertida, conforme
Figura 2.13.

Nesta, os clientes, que sdo os elementos externos da hierarquia, compdem o foco
principal. Os associados (empregados), membros internos da hierarquia, vém no topo de
prioridades, pois sdo 0s mais proximos dos clientes, no sentido de buscar servir para atender

suas necessidades.
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Associados (Empregados) /
Supervisores /
Gerentes Intermediarios /

Vice-presidentes

Presidente

FIGURA 2.13 — Hierarquia da pirdmide sob o novo paradigma
Fonte: Hunter (2004)

O empowerment, assim sendo, assume que 0s empregados e equipes de trabalho
aceitem a responsabilidade de suas acdes e tarefas. Conceitualmente, conforme Chumpitaz
(2007), isto pode ser ilustrado da seguinte forma:

— O poder deve ser igual a responsabilidade (P = R);

— Se 0 poder € maior que a responsabilidade (P > R), o resultado pode ser uma conduta
autocratica por parte do superior, que ndo é responsavel por suas acoes;

— Se a responsabilidade ¢ maior que o poder (R > P), o resultado pode ser a frustracdo dos
subordinados, uma vez que carecem do poder necessario para desempenhar as tarefas que sdo
de suas responsabilidades.

Um ndmero de fatores-chaves determinara se os beneficios irdo superar 0s custos
de empowerment. Esses fatores estdo ilustrados no Quadro 2.8. Quanto mais perto estiver uma
exigéncia de um projeto de trabalho individual do lado direito do continuum, mais provavel
seré o beneficio de se adotar uma abordagem de empowerment.
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QUADRO 2.8 — Contingéncias do empowerment

FATOR _ ABORDAGEM ABORDAGEM DE
NAO-EMPOWERMENT EMPOWERMENT
Estrategla} pasma de Custo baixo, volume alto Diferenciacéo c_ustomlzada,
negocios personalizada
. : « Relacionamento, longo
LigacOes com consumidor Transacéo, curto prazo orazo

Tecnologia Rotineira, simples N&o rotineira, complexa

Ambiente de negdcios Previsivel, poucas surpresas Imprevisivel, muitas
surpresas

Gerentes autocraticos,
empregados com baixas
necessidades de

Tipos de pessoas crescimento, baixas
necessidades sociais e
habilidades interpessoais
fracas

Gerentes democraticos,
empregados com
necessidades de crescimento
altas, altas necessidades
sociais e habilidades
interpessoais fortes

Fonte: Adaptacdo de Bowen e Lawer (1992) apud Slack et al. (2002)

2.4.2 Primdrdios do Empowerment

De acordo com Morin (2002), os problemas de desempenho representam uma
parte importante das preocupacdes dos administradores. Na busca da resolucdo dos conflitos
intra-organizacionais, foram construidos mecanismos de gestdo que visam identificar
rapidamente os desvios de desempenho, determinar suas origens e corrigi-los. Entretanto, a
resolucédo dos conflitos operacionais e de produtividade dentro das empresas ndo esta apenas
na redefinicdo dos comportamentos despadronizados, tdo pouco no reforco dos
comportamentos produtivos. “Problemas de desempenho organizacional dependem da
organizacdo do trabalho e, mais precisamente, do grau de correspondéncia entre as
caracteristicas das pessoas e as propriedades das atividades desempenhadas.” (MORIN, 2002,
p. 72)

Diversos modelos, de acordo com as subsegOes 2.1 e 2.2, foram propostos por
varios pensadores com o objetivo de organizar o trabalho para estimular o comprometimento;
0 modelo das caracteristicas do emprego de Hackman e Oldham e o da concepcao de sistemas
socio-técnicos de Emery e Trist merecem maior destaque por se constituirem bases da

apresentacdo do atual empowerment.
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Os modelos de Hackman e Oldham e Emery e Trist tém varios pontos em comum.
Entre outros, eles recomendam uma organizacdo do trabalho que ofereca aos
trabalhadores a possibilidade de realizar algo que tenha sentido, de praticar e de
desenvolver suas competéncias, de exercer seus julgamentos e seu livre-arbitrio, de
conhecer a evolucdo de seus desempenhos e de se ajustar. (MORIN, 2002, p. 73)

a) Hackman e Oldham

Estes pensadores propuseram um modelo que tenta explicar como as interacdes, as
caracteristicas de um emprego e as diferencas individuais influenciam a motivacdo, a
satisfacdo e a produtividade dos trabalhadores.

Segundo esse modelo, trés caracteristicas contribuem para dar sentido ao trabalho:

I. Variedade das tarefas: a capacidade de um trabalho requerer uma variedade de
tarefas que exigem uma variedade de competéncias;

I1. Identidade do trabalho: a capacidade de um trabalho permitir a realizacdo de algo
do comeco ao fim, com um resultado tangivel, identificavel;

I11. Significado do trabalho: a capacidade de um trabalho ter um impacto significativo
sobre o bem-estar ou sobre o trabalho de outras pessoas, seja em sua organizagdo, seja no
ambiente social.

A partir deste modelo, cinco principios de organizagdo do trabalho surgiram, buscando
conferir sentido e coeréncia: a reunido de tarefas, a formacao da unidade natural de trabalho —
possibilitando a formacéo de equipes semi-autbnomas, o estabelecimento de relagdes do tipo
cliente-fornecedor, o enriquecimento das tarefas e a colocacdo em pratica de mecanismos de
respostas sobre o desempenho.

b) Emery e Trist

Na década de 1950, Eric Trist, do Instituto Tavistock de Londres, apresentava estudos
que diziam que a insatisfacdo dos trabalhadores no setor de minas no Reino Unido devia-se
menos as questdes salariais do que as questdes organizacionais.

Trist procurou compreender quais condi¢cbes levam ao engajamento da pessoa,
enguanto ser social, na realizacéo de seu trabalho.

Juntamente a outros estudiosos, Trist propbs a chamada abordagem socio-técnica, que
objetiva organizar o trabalho de tal forma que o comprometimento dos individuos seja
estimulado, e que o desempenho organizacional possa ser melhorado.

De acordo com Emery e Trist (1965), o trabalho deve apresentar essencialmente seis

propriedades para estimular o engajamento daquele que o realiza:
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I. Variedade e desafio;

I1. Aprendizagem Continua;

[11. Margem de manobra e autonomia;

IV. Reconhecimento e apoio;

V. Contribuicéo social que faz sentido;

VI. Futuro desejavel.

Desde a publicacdo desses modelos, as organizagdes tém vivido mudangas densas
e consideraveis, tanto na estrutura quanto nas concep¢des de modus operandi por parte dos

operadores das producgdes e servigos.

Para que um trabalho seja satisfatério para quem o realiza, parece ser importante
que ele apele para suas competéncias. Além disso, parece relevante que o
trabalhador tenha a oportunidade de testar suas capacidades, com o objetivo de
estimular suas necessidades de crescimento pessoal e seu senso de
responsabilidade. Varios recursos podem ser considerados: a presenca de desafios,
a autonomia na administracdo das atividades e os mecanismos de feedback sobre o
desempenho. O trabalho deve se realizar segundo as regras do dever e do saber
viver em sociedade e deveria ser inspirado pelos valores morais, éticos e espirituais.
Examinar as regras e o0s valores que subentendem as préticas sociais e
organizacionais que envolvem o trabalho pode parecer supérfluo para alguns, mas
isso é inevitavel em um contexto de diversidade cultural e de promocdo das
liberdades individuais. (MORIN, 2002, p. 75)

Morin (2002) pesquisou, entre 1994 e 1998, mais de 500 estudantes de
administracdo e mais de 70 administradores sobre o sentido do trabalho.
Os resultados foram relacionados com as caracteristicas dos modelos supracitados

e encontram-se no Quadro 2.9.
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QUADRO 2.9 - Caracteristicas de um trabalho que tem sentido e principios de organizacao

UM TRABALHO QUE
TEM SENTIDO E

CARACTERISTICAS DO

PRINCIPIOS DE

UM TRABALHO QUE... TRABALHO ORGANIZACAO
Clareza e importancia dos
E realizado de forma Finalidade objetivos.
eficiente e leva a Utilidade, valor dos
um resultado resultados
Eficiéncia Racionalidade das tarefas

E intrinsecamente satisfatério

Aprendizagem e
desenvolvimento de
competéncias

Correspondéncia entre as
exigéncias do
trabalho e as competéncias
da pessoa

Realizacéo e atualizagdo

Desafios e ideais

Criatividade e autonomia

Margem de manobra sobre
a
administracdo das
atividades e a
resolucdo dos problemas

Responsabilidade

Feedback sobre o

desempenho
- ” . Regras do dever e do saber
Retiddo das praticas sociais e g ,
. . organizacionais VIVer em
E moralmente aceitavel sociedade
o : Valores morais, éticos e
Contribuicéo social Lo
espirituais

E fonte de experiéncias de
relacdes
humanas satisfatérias

Afiliacdo e vinculacdo

Trabalho em equipe

Servigo aos outros

Relacgbes do tipo cliente-
fornecedor

Garante a seguranga e a
autonomia

Independéncia financeira

Salario apropriado e justo

Salde e seguranca

Boas condicdes de trabalho

Mantém ocupado

Ocupacéo

Carga de trabalho adequada

Fonte: Morin (2002).

2.4.3 Caracteristicas das Equipes Autogerenciadas

De acordo com Manz e Sims (1996), as propostas de trabalho baseadas na

autogeréncia tendem a dar aos funcionarios um alto grau de autonomia e controle sobre seu

comportamento imediato; essas propostas sdo uma das muitas formas de participacdo dos

funcionarios desenvolvidas nos Estados Unidos. Incluem abordagens organizacionais como

por exemplo:

— Caixas de sugestdes;
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— Pesquisas com funcionarios;

— Enriguecimento de cargos;

— Circulos de gqualidade;

— Divisdo de ganhos;

— Equipes autogerenciadas;

— Culturas integradas com grande participacao.

Tipicamente, os funcionarios organizados em equipes Sa0 responsaveis por um
produto ou servico como um todo ou por uma parte distinta de um produto ou servigo.
Tomam decisdes relacionadas a uma ampla variedade de problemas, incluindo
frequentemente prerrogativas gerenciais tradicionais, como quem executara tarefas, a
resolucdo de problemas da qualidade, mediacdo de problemas entre membros da equipe e a
selecdo dos lideres da equipe. A Figura 2.14 apresenta as divisdes e atribui¢es hierdrquicas

organizacionais.

Diretores

Decisoes Nivel Institucional

(planejamento
estratégico)

Planos
(planejamento tatico)

Operagdes
(planejamento operacional)

Gerentes e Chefes Nivel Gerencial

) Nivel Técnico
Supervisores e executores

FIGURA 2.14 — Niveis Organizacionais
Fonte: Adaptacéo Parsons (1976) apud Chiavenato (2004).

Manz e Sims (1996) complementam algumas responsabilidades tipicas de uma
equipe:
— Controle de tempo pela propria equipe;
— Anélise dos problemas da qualidade;
— Atribuicdo de tarefas;
— Treinamento dos membros da equipe;
— Redesenho dos processos de producao;
— Definicdo de metas da equipe;
— Avaliacdo do desempenho interno;

— Registro da qualidade;
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— Manutencéo de controle de estoque em processamento;
— Resolucdao de problemas técnicos;
— Ajuste de cronogramas de producéo;
— Resolugédo de conflitos internos;
— Preparagdo de orgamentos anuais;
— Eleicéo do lider interno da equipe;
— Teste de competéncia;
— LigacGes dentro da equipe;
— Seleg¢éo dos membros da equipe.
Em geral, a abordagem de equipes é uma tentativa de utilizar mais amplamente os
recursos humanos da organizacdo em todos os niveis, melhorando a produtividade e a
qualidade de vida profissional dentro da empresa. Os funcionarios de hoje ndo ficam
satisfeitos em trabalhar apenas pelo contra-cheque. Querem algo mais — e as equipes podem
fornecer isso a eles. As equipes estimulam um sentimento de dignidade, valor préprio e maior
comprometimento com a obtencdo do desempenho que tornam uma organizacdo competitiva.
Weber (2006) ja dizia em meados de 1904, na primeira edigio de sua obra A Etica
Protestante e o Espirito do Capitalismo, que o trabalho dever ser executado como se fosse um
fim absoluto em si mesmo, como uma vocacao. Esta atitude ndo é estimulada apenas pela

variabilidade de salarios e sim por um longo e arduo processo educativo.

De um ponto de vista puramente quantitativo, a eficiéncia do trabalho diminui com
um salario que seja fisiologicamente insuficiente, o que, a longo prazo, pode
equivaler a uma “sobrevivéncia da inépcia”[...]. A politica de baixos salarios falha,
mesmo de um ponto de vista puramente comercial, sempre que a questdo de
produzir bens que exijam qualquer tipo de trabalho especializado, ou o uso de
maquinaria cara e facilmente danificavel, ou, em geral, sempre que se requeira
grande dose de aten¢do aguda ou de iniciativa. (WEBER, 2006, p. 54-55).

Em varias partes do mundo capitalista, quando combinadas as elevacbes dos
padrdes de vida e educacdo multidisciplinar e humanistica deste século, as caracteristicas das
novas geracdes de funcionérios impdem grandes desafios as organizagdes. As aspiracdes de
auto-satisfacdo dos novos trabalhadores ndo podem ser atendidas pelas abordagens
convencionais do passado. As equipes tém uma capacidade especial de responder as
necessidades da nova geracdo de funcionarios. Desta parcela de contribuicdo, de tentar
agradar tanto o publico interno como o externo em busca da exceléncia de resultados, surgem
novas abordagens de trabalhos e 0s neolismos oriundos da adaptacao estrangeira que dao seus

nomes, tais como reengenharia, benchmarking (troca de melhores praticas), coaching
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(treinamento), mentoring (assessoramento), kaizen (melhoria continua), downsizing (reducéo

do quadro funcional) e engenharia simultanea.

2.4.4 Tipologia das Liderangas

“Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente, visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem
comum.” (HUNTER, 2004, p. 25). De acordo com Burns (1978 apud Wright et al., 2000), as
liderancas sdo classificadas em lideranca transacional e lideranca transformacional.

a) Lideranca Transacional: é o tipo de lideranca cuja administracdo utiliza a autoridade dos
cargos ocupados para exercer a troca de recompensas, como pagamento e status pelos
esforcos de trabalho dos funcionarios.

b) Lideranca Transformacional: é o tipo de lideranca cuja administracdo inspira envolvimento
com uma missao especifica, oferecendo aos seguidores um alvo a ser atingido, bem maior que
a realidade desses seguidores.

Pelo fato de proporcionar um maior envolvimento por parte de executores de
operacdes e tarefas, conforme apresenta Grafico 2.3, o tipo de lideranca transformacional é
mais adequado as organizacGes que almejam ou que usam empowerment. “Os membros da
organizagéo sdo ‘transformados’, ficando mais cientes da importancia das suas tarefas e sendo
ajudados a transcender seus interesses proprios pelo bem da missdo organizacional.”
(WRIGHT et al., 2000, p. 306)

Lideranca Transacional Lideranca Transformacional

Desempenho Organizacional
Desempenho Organizacional

] Tempo . . __Tempo
GRAFICO 2.3 — Resultados hipotéticos dos estilos transacional e transformacional de lideranca

Fonte: Wright et al. (2000).
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2.4.5 Poder, Autoridade e Delegacéo

Definir a responsabilidade que compete a cada funcionario no exercicio de suas
funcdes é uma atribuicdo de cada lider. E quando se trata de uma delegacdo especifica, mais
ainda, pois responsabilidade ndo se delega, se define.

A acdo de distribuir encargos operacionais, sem que haja uma definicdo de
responsabilidades ou uma atribuicdo de autoridade, ndo configura a delegacdo em sua
esséncia.

Através da delegacéo, o gerente cumpre a sua missao educativa de fazer crescer a
sua equipe, de amadurecé-la e dar a coesdo ao grupo. Com base na importancia conceitual do
poder, da autoridade e da delegacgdo, explanar-se-a, a seguir, as definicdes destes termos.

a) Poder

“E a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua
posicdo ou forca, mesmo que a pessoa preferisse ndo o fazer.” (HUNTER, 2004, p. 26)

Para Robbins (2000, apud Chumpitaz 2007), o poder se refere a capacidade que A
tem de influir no comportamento de B, de modo que B atue de acordo com os desejos de A.
Esta definicdo implica um potencial que ndo necessita ser realizado para ser eficaz em uma
relacio de dependéncia. O poder pode existir mesmo sem ser exercido. E, portanto, uma
capacidade ou potencial. Uma pessoa pode ter o poder, porém ndo impd-lo. Provavelmente, o
aspecto mais importante do poder é que é uma funcéo de dependéncia. Por maior que seja a
dependéncia de B em relacdo a A, maior ¢ o poder de A na relacdo. Poder € um conceito
muito mais amplo que a autoridade; € a capacidade de individuos ou grupos de induzir ou
influenciar nas opinides alheias. Muitas vezes confunde-se o conceito de poder com o uso de
alguma manifestagéo de forca.

b) Autoridade

“Autoridade € a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que
vocé quer por causa de sua influéncia pessoal.” (HUNTER, 2004, p. 26)

A autoridade em uma organizacgdo € o direito proprio de um cargo e, portanto, da
pessoa que 0 ocupa, de exercer suas opinides na tomada de decisdes que afetam outras
pessoas. Fora das organizacdes, pode ser compreendido como a causa para influenciar pessoas

sem fazer surgir o uso de forga ou constrangimento.
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c) Delegacéo

A autoridade se delega quando um superior concede liberdade a um subordinado
para a tomada de decisdes. Obviamente, 0s superiores ndo podem delegar a autoridade que
ndo possuem. A delegacdo € a concessdo de autoridade a outra pessoa para que realize
atividades especificas. Permite a um subordinado tomar decisfes e informar uma mudanca de
autoridade na tomada de decisdes a um inferior do nivel da organizacdo (ROBBINS, 2000,
apud CHUMPITAZ, 2007).

Um continuum da evolucéo da contribuicdo e responsabilidade dos funcionérios,
de acordo com a expansdo do trabalho, € apresentado no Grafico 2.4.

»
»

/

semi-autonomia

s
empowerment
S
enriguecimento
S
alargamento

V4
especializacao

Maior confianga sobre a contribui¢do dos
funcionarios / maior responsabilidade

»

Expanséo do trabalho

GRAFICO 2.4 — Continuum para projeto de trabalho
Fonte: Corréa e Corréa (2006).

2.4.6 Tomada de Decisao

De acordo com McGuigan et al. (2006), a tomada de decisdo, em diversas areas,
possui elementos comuns. Primeiro, o decisor deve estabelecer ou identificar os objetivos da
organizacdo. A falha em identificar corretamente os objetivos organizacionais pode resultar
na rejeicdo completa de um plano que, de outro modo, seria bem concebido e bem
implementado. Em seguida, o decisor deve identificar o problema que requer uma solucéo.
Uma vez identificadas a(s) fonte(s) do(s) problema(s), o decisor pode examinar as solucfes
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potenciais. As escolhas dependem de custos envolvidos, beneficios relativos, limitaces

organizacionais e societarias. O passo final do processo, apos todas as alternativas serem

identificadas e avaliadas, constitui-se na escolha e implementacdo da decisdo. Esta fase requer

um controle constante, a fim de assegurar que 0s resultados sejam conforme o esperado. Caso

ndo sejam, uma acao corretiva precisa ser efetivada quando possivel.

O resumo deste processo encontra-se apresentado na Figura 2.15.

Considerar as

societarias

Estabelecer e/ou
identificar objetivos

A 4

Definir o
problema

A 4

Identificar solugcbes
alternativas possiveis

A 4

limitagbes ~ }------ »]

Avaliar as alternativas
e selecionar a melhor

A 4

Implementar e
monitorar a deciséo

FIGURA 2.15 — O processo de tomada de decisao

Fonte: McGuigan et al. (2006).

2.4.7 A Importancia da Satisfagdo do Trabalhador

Considerar as
limitacOes
organizacionais e
de producéo

Para Manz e Sims (1996), os fatores que promovem o sentimento de

contentamento dos colaboradores, de forma que eles se mantenham motivados a desempenhar

seu papel, da melhor forma possivel a favor da empresa séo:

Fatores que contribuem para o sentimento de recompensa dos funcionarios;
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— Remunerac&o justa;

— Condig0es satisfatorias de trabalho;

— Disponibilidades de recursos e informacoes;
— Compatibilidade do perfil;

— Reconhecimento;

— Perspectivas de desenvolvimento profissional,

— Clima organizacional saudavel.

Os colaboradores ou funcionéarios sdo pecas importantes na empresa, pois sao eles
que demonstram para os clientes o que ela é. E responsabilidade deles reproduzir o
que a empresa deseja e dar visibilidade de suas qualidades por meio do
relacionamento com o puablico. Por esse trabalho, eles pretendem ser
recompensados. Entende-se por recompensa o sentimento do colaborador de que
seu trabalho foi devidamente reconhecido e justamente remunerado, em condigdes
propicias ao exercicio da atividade, com motivagdo e com perspectiva de
crescimento. (SEBRAE, 2004, p. 29)

Os saléarios e seus incrementos por melhorias de eficiéncia ndo deviam ser
confundidos como bonificacdo. Ford (1964) afirma que h& um inconveniente nos sistemas nos
quais os pagamentos sdo feitos bem depois da conclusdo das atividades, nos quais ndo se
observa clara e diretamente a relacdo com o trabalho didrio. Nas fabricas da Ford Motor
Company, os trabalhadores que recebiam sua parte muito tempo depois de terem realizado o
trabalho o tinham como uma espécie de presente. E desacertado que o salario se confunda
com um donativo gratuito. J& a qualificacdo dos envolvidos na operacdo representa apenas
uma parte da qualificacdo pessoal do trabalhador, adquirida de sua historia, de sua formagcéo,
de sua experiéncia, de suas atividades fora do trabalho. Esta qualificacdo é importante como
uma pre-fase para aplicacdo do empowerment, uma vez que “as pessoas devem ser vistas
como um investimento a ser estimulado, e ndo como um custo a ser minimizado”. (MANZ;
SIMS, 1996, p.30).

O desenvolvimento bem sucedido de praticas autdbnomas esta ligado ao nivel de
qualificagéo dos empregados. A entrega de responsabilidades aos trabalhadores como sendo o
recebimento de um presente, e ndo uma conquista de sua autonomia, pode caracterizar-se
como uma propulsdo a desestrutura interna do grupo em questdo, de semelhante modo a
interpretacdo dos historiadores sociais no que diz respeito a liberdade dos grupos negros na

sociedade brasileira apds o processo de aboligdo da escravatura.
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A analise do processo abolicionista, pelos teéricos dessa tendéncia, justifica a
situacdo atual de marginalizacdo do negro como efeito do “despreparo do ex-
escravo para assumir os papéis de homem livre, principalmente na esfera do
trabalho (Hasenbalg, 1978, p. 12)”. A repentina passagem do regime servil para o
de trabalho livre fez do bom escravo um mau cidaddo. (Moura, 1977, p.54).

No esforgo para gerar mais lucratividade, as organizacfes “enxutas e de medio
porte” tém tido como resultado um subproduto inesperado: um acentuado declinio de

percepcao em relacdo a lealdade entre os empregados e a organizacao.

Em 1993, por exemplo, 77% dos trabalhadores avaliados declararam que as
companhias estavam menos fiéis aos seus empregados em relagcdo a cinco anos
atras. Ainda, 60% desses trabalhadores consideraram que os trabalhadores estdo
menos fiéis as organiza¢des. (MOSKAL, 1993, apud DAVIS et al, 2001, p. 319).

2.4.8 Aspectos Positivos da Aplicagcdo do Empowerment

Para Manz e Sims (1996), um dos principais beneficios da aplicacdo do
fortalecimento dos empregados, ou seja, de seu “empoderamento”, é a viabilizacdo do
trabalno em equipe e o estimulo a criatividade, bem como do sentimento de trabalhador
participativo e ndo como um complemento fisico da maquina ou um simples executor dos
procedimentos pré-definidos. Entre os benevolentes efeitos estdo, de acordo com Manz e
Sims (1996) :

— Funcionario tem a responsabilidade, ndo o seu chefe, ou seu supervisor ou outro
departamento;

— Os postos agregam valor, pois consideram o valor de seus ocupantes;

— As pessoas tém o poder sobre a forma que se faz as coisas;

— As pessoas tém o controle sobre seu trabalho;

— O aporte de trabalho de cada individuo é significativo;

— Cada pessoa pode desenvolver uma diversidade de atribuicdes;

— O trabalho significa um papel social e ndo uma carga;

— As opinides dos funcionarios sdo escutadas e consideradas;

— Os envolvidos sabem trabalhar em equipe;

— Reconhecem-se as contribuic¢Ges individuais, aumentando-se a satisfacdo e o envolvimento;
— Possibilita a mudanga do “ter que fazer” para “querer fazer”;

— Maior compromisso dos envolvidos;
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— Melhoria da empatia e do clima organizacional;
— Desenvolvimento e amadurecimento da comunicacao entre operarios e gerentes;
— Processos mais eficazes e eficientes;
— Custos de operacdo reduzidos e uma organizacdo mais rentavel.
Cada um dos individuos que formam parte dos recursos humanos da organizacdo
tem a capacidade de:
— Controlar conflitos;
— Resolver Problemas;
— Avaliar diferencas;
— Apoiar seus companheiros;
— Ajudar na tomada de decisdes;
— Participar de reunides;

— Comunicar idéias.

2.4.9 Aspectos Negativos da Aplicacdo do Empowerment

Pelo fato que facultar decisdes implica a variabilidade dos resultados possiveis, a

aplicacdo do empowerment possibilita o aparecimento de muitos obstaculos.

A tendéncia na flexibilizacdo do mercado de trabalho ndo significa que o
empowerment resolva todos os problemas e modifique todas as organizagdes. Os
programas de empowerment necessitam de um contexto organizacional apropriado
a sua implementacao. Os conflitos organizacionais associados a descentralizacdo de
decisdo, ao compartilhamento de informacdo e a autonomia dos funcionarios em
seu trabalho devem ser considerados (WILKINSON, 1998, p. 40).

De acordo com Manz e Sims (1996), as possiveis conseqiiéncias negativas do
empowerment nas empresas sao:
— Confuséo entre as pessoas;
— Falta de confianca e de contribuigdo nas decisoes;
— Falta de feedback sobre o éxito do modo de trabalho;
— Devido a possibilidade de individualismo, ndo hd a compreensédo do que ocorre no todo;

— Pela concepcdo, estabelece-se pouco tempo para resolucdo de problemas.
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Manz e Sims (1996) complementam que no processo de transferéncia do poder de
tomar decisdes da geréncia para os funcionarios, hd uma relutancia daquela em delegar poder
e uma relutdncia igualmente forte destes em aceitar as imposi¢cdes. No que diz respeito a
geréncia, essa relutancia advém de uma série de fatores:

— Inseguranga: os gerentes sdo responsaveis pelas a¢cdes dos subordinados e isso pode deixa-
los relutantes em delegar tarefas;

— Falta de capacidade gerencial;

— Falta de confianca nos subordinados.

Por outro lado, ha inimeras barreiras que impedem a aceitacdo voluntaria da
responsabilidade de tomar decisdes, dentre as quais relacionam-se:

— Inseguranca: os subordinados evitam a responsabilidade e o risco que vém do poder de
tomar decisdes. Eles temem criticas e demisséo devido a erros;
— Falta de incentivo causada pela falta de uma recompensa compativel com a carga extra de

responsabilidade.

2.4.10 Exemplos de Aplicagdes do Empowerment

Com seus aspectos positivos e negativos, o empowerment foi empregado em
varias empresas e organizagdes. Alguns exemplos estdo listados a seguir:
a) The Ritz-Carlton Hotel Company: vencedora do Prémio Nacional da Qualidade Malcom
Baldrige em 1992, a rede de hotéis garante a resolucdo rapida dos problemas, ja que os
empregados sdo autorizados a tomar a acdo que for necesséaria quando um hdspede estiver
insatisfeito. Sdo os funcionarios que garantem a qualidade dos servicos. (DAVIS et al., 2001)
b) Dana Comercial Credit Corporation: vencedora do Prémio Nacional da Qualidade Malcom
Baldrige em 1996, costuma aproveitar 0os conhecimentos dos empregados, atribuindo a estes
conhecimentos a razéo da competitividade bem sucedida da empresa. (DAVIS et al., 2001)
c) AT&T Credit Corporation: empresa que cresce a uma taxa composta anual de 40 a 50%,
possui equipes amplamente autogerenciadas e conta com empregados que tém senso de
propriedade e responsabilidade delegados por seus superiores. (DAVIS et al., 2001)
d) Texas Instruments Maldsia: vencedora do Prémio de Exceléncia para Gestdo da Qualidade
do Ministério da Industria e Comércio Internacional em 1991, aumentou a razdo de
operadores:supervisores de 60:1 para 200:1. (MANZ; SIMS, 1996)
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Quanto as expectativas do mercado de trabalho a respeito do perfil do formador de
equipes, alinhado com as premissas do empowerment, espera-se:

— Que os profissionais sejam mais capacitados nas areas humanas e de comunicacdo; (DAVIS
etal., 2001)

— Que os profissionais tenham mais capacidade emocional do que intelectual; (DIAS et al.,
2005)

— Que o diferencial esteja no relacionamento interpessoal; pois 0 embasamento técnico e
analitico deve ser nato do profissional; (CIEE, 2006)

— Que os profissionais sejam multifuncionais e interdisciplinares; (CORIAT, 1994)

— Que os profissionais sejam criativos diante de situacdes adversas; (MANZ; SIMS, 1996)

— Que se desarticule paradigmas organizacionais, comportamentais e de produtividade em
busca da exceléncia operacional. (HUNTER, 2004)

De acordo com Deane (1979), o passado da macroeconomia foi regido por fases
nas quais a conjuntura financeira era ditada pela terra, producdo em massa e capital. Na fase
mais contemporanea da concorréncia econdmica, o fator mais relevante a se considerar é o
capital humano, muitas vezes traduzido sob a forma do poder da informacdo, do poder da
iniciativa ou do comprometimento.

Com a necessidade e a determinacdo de manter a eficiéncia e a sua existéncia, as
empresas adaptadas a nova realidade econdmica mundial procuraram desenvolver, entre seus
colaboradores e parceiros, a percepgdo conjunta para a criacdo da melhoria do meio em que
atuam.

Este trabalho em conjunto, de envolvimento e confianca mutua, tem bastante
influéncia na sobrevivéncia das corporagfes atuais, uma vez que 0s movimentos do meio sdo
extremamente velozes e sO os sistemas com disponibilidades de captacdo, acdo e reagdo
eficientes podem dar conta das decisdes a serem tomadas.

A simbiose em prol da colaboracdo mutua, de fato, é necessaria para a vida tanto
dos profissionais quanto das empresas, resta saber se esta necessidade € apresentada desde a

mais tenra formacéo do profissional.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Cunha (2002 apud Faé e Ribeiro, 2004), o aparecimento do curso de
Engenharia de Producdo, com uma componente de ensino mais gerencial, deveu-se,
provavelmente, ao fato dos cursos da area das Ciéncias da Administracdo de Empresas
conduzirem seus egressos a uma formacdo de caracteristica mais analitica, sem o foco
principal na resolucdo de problemas, caracteristica bem mais tipica da Engenharia.

O Quadro 3.1 mostra o relacionamento das areas de conhecimento analitico e
técnico classicos, apresentando um continuum do ensino predominantemente gerencial e

predominantemente técnico.

QUADRO 3.1 - Relacéo da engenharia de produgdo com as demais &reas da engenharia

Engenharia de Producao Engenharia
Civil Civil
Engenharia de Produgéo Engenharia
Mecénica Mecénica
Engenharia de Produgéo Engenharia
Ciéncias da Engenharia de £ hQ_U”(;"Cs Juca Emehlca_
Administracdo de Producao ngen algl?étr?ca rodugao Eg:‘ri?ga
Empresas (Plena) Engenharia de Produgéo Engenharia
Metallrgica Metallrgica
Engenharia de Producao Engenharia
Mecanica Quimica
Engenharia de
] Minas
Formagdo Tedrica _ Formagdo Teodrica
Predominantemente " Predominantemente
Gerencial Tecnicista

Fonte: Cunha (2002) apud Faé e Ribeiro (2004).

Com base na explanagdo anterior, foi escolhido um grupo com 03 cursos,
distribuidos entre 02 universidades e 01 faculdade no estado de Pernambuco.
Os cursos pesquisados foram:
a) Administragéo
b) Engenharia Mecanica (Mecanica, Mecanica Industrial ou Mecéanica Mecatronica)
¢) Engenharia de Producao
As universidades e a faculdade pesquisadas foram:

a) Universidade de Pernambuco — UPE
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b) Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
c¢) Faculdade Boa Viagem — FBV
Nestas, foram consideradas as seguintes premissas:
a) Cada curso de cada universidade foi pesquisado conforme sua existéncia na instituicdo de
ensino;
b) Para cada curso foram pesquisadas duas instituicbes: Administracdo (UPE e UFPE),
Engenharia Mecénica (UPE e UFPE) e Engenharia de Producéo (FBV e UFPE);
¢) No caso da Faculdade Boa Viagem, apenas aos alunos do curso de Engenharia de Producdo
foram aplicados os questionarios, uma vez que nesta faculdade ndo existe o curso de
Engenharia Mecénica e seu curso de Administracdo € menos expressivo na regido do que 0s
da UFPE e UPE, cujos alunos de Administracdo foram entrevistados;
d) Foram aplicados questionarios nas turmas do turno matutino, noturno e integral, conforme
disponibilidade do curso, bem como alunos dispersos entre 0os ambientes das instituicoes.
As fases da pesquisa foram:

a) Pesquisas efetuadas na UFPE (todos 0s cursos):

al) Durante o turno matutino

a2) Durante o turno noturno
b) Pesquisas efetuadas na UPE (todos os cursos exceto Engenharia de Producéo):

b1) Durante o turno matutino

b2) Durante o turno noturno
c) Pesquisas efetuadas na FBV (apenas o curso de Engenharia de Producéo):

cl) Durante o turno noturno

3.1 TIPO E NATUREZA DO ESTUDO

Pelo fato de varios casos serem contemplados na pesquisa, esta caracteriza-se
como um estudo multicasos.

Conforme Marconi e Lakatos (2006), a documentacdo direta constitui-se no
levantamento de dados no local onde os fendmenos acontecem. Uma das maneiras de coleta

de dados ¢ dada pela pesquisa de campo que, por definicdo, é aquela
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[...] utilizada com o objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca
de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se
queira comprovar, ou ainda, descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles.
Consiste na observacdo de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente,
na coleta de dados a eles referentes e no registro de varidveis que se presume
relevantes para analisa-los. (MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 75)

Os tipos de pesquisa de campo séo, de acordo com Marconi e Lakatos (2006):
a) Descritivo
b) Exploratorio
¢) Experimental

O primeiro tipo apresentado, descritivo, constitui-se o classificador deste estudo
multicasos, uma vez que este traz investigacdes cujo objetivo é o delineamento de
caracteristicas, tendo por objetivo ainda a coleta sistematica de dados sobre amostras de
populacbes, utilizando a técnica de aplicacdo de questionarios e empregando técnicas de
amostragem.

Segundo Selltiz et al. (1975), os estudos descritivos focam a apresentacao precisa
de caracteristicas de uma situacdo, grupo ou individuo, com ou sem hipdteses estabelecidas,
assim como a verificacdo da freqiiéncia de ocorréncia de algo.

No presente trabalho, o foco estd na descricdo das diversas variaveis que
compdem a percepgdo de um grupo de alunos académicos, no intuito de observar o
comportamento do conjunto de varidveis a fim de tracar uma tipologia de compreensao e
opinido sobre a aplicacdo da abordagem de empowerment.

O tipo de pesquisa descritiva subdivide-se em:

a) Estudos de verificacdo de hipotese
b) Estudos de avaliacdo de programa
¢) Estudos de descricdo de populacédo
d) Estudos de relacdo de varidveis

O terceiro subtipo apresentado, estudos de descri¢do de populagéo, constitui-se o
classificador deste estudo multicasos, uma vez que possui, como funcdo primordial, a
descricdo de caracteristicas qualitativas (expressas por escalas que permitam a quantificacao),
que represam atitudes e opiniBes de certas populagdes ou coletividades especificas.

Devido a natureza das questdes propostas, optou-se pelo desenvolvimento do
estudo numa perspectiva de abordagem quantitativa para 0 encaminhamento da pesquisa, pelo
fato de que a pesquisa quantitativa, “caracteriza-se pelo emprego de instrumentos estatisticos,

tanto na coleta como no tratamento dos dados.” (BEUREN et al., 2003, p. 92).
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Na pesquisa quantitativa, utilizam-se técnicas estatisticas, como a analise
percentual, o que foi contemplado neste trabalho.
Desta forma, este estudo multicasos classifica-se como sendo quantitativo-

descritivo, de estudo de descri¢do de populacdo, com o uso de questionério.

3.2 VARIAVEIS DE INVESTIGACAO

As variaveis de investigacdo desta pesquisa sdo:
a) Questdes de Segmentacdo, contemplando:
al) Sexo
a2) Faixa Etéria
a3) Curso
a4) Instituicdo
ab) Turno
a6) Periodo
a7) Experiéncia Profissional
b) Questdes de Medicdo de Parecer, contemplando:
b1) Opinides sobre Equipes
b2) Opinides sobre Autogestdo
b3) Opinides sobre Empowerment
¢) Questdes de Medicdo de Compreensao, contemplando:
c1) Conceitos sobre Equipes
c2) Conceitos sobre Autogestao
¢3) Conceitos sobre Empowerment
Cada variavel de investigacdo é representada por perguntas disponiveis em um

guestionario, conforme apresentado no Apéndice B.
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3.3 CONCEITUACAO DOS DADOS COLETADOS

De acordo com o artigo 2° do Decreto N° 87.497, de 18 de agosto de 1982, que
regulamenta a Lei N.° 6.494, de 7 de dezembro de 1977, considera-se estagiario o aluno que
desempenha atividades de aprendizagem social, profissional e cultural, proporcionadas ao
estudante pela participacdo em situacGes reais de vida e trabalho de seu meio, sendo realizada
na comunidade em geral ou junto a pessoas juridicas de direito publico ou privado, sob
responsabilidade e coordenagéo da instituicdo de ensino. (MEC, 1996)

Na busca para formagdo de méo-de-obra qualificada, os programas de estagios
oferecem um bom complemento para o ensino académico, possibilitando a visualizacdo
técnica da realidade observada nas salas de aula dos centros de formagdo. Segundo pesquisa
realizada pelo Centro de Integracdo Empresa-Escola CIEE (2006), ao final do programa de
estagio nas empresas privadas, 49% dos ex-estagiarios foram contratados onde realizaram
estagio e 15% receberam melhores propostas, totalizando 64% de efetivacdo em regime CLT
— Consolidagdo das Leis do Trabalho. A pesquisa mostra também que 86% dos estagiarios
fizeram cursos complementares para melhorar sua empregabilidade. Desta forma, pela
potencialidade de atuacdo, 0s novos ingressantes nos ambientes de producdo e servigos foram
escolhidos como os provaveis lideres e formadores de equipes de trabalho.

Conforme Slack et al. (2002), cada vez mais a distingdo entre produtos e servigos
é ao mesmo tempo dificil e ndo particularmente Util. Percebe-se atualmente que a razao de ser
dos negocios, bem como dos processos produtivos, € servir seus clientes. Desta forma, todas
as operacdes sdo fornecedoras de servico e que podem se valer do uso de produtos para
satisfazer seus clientes. A fim de evitar a segregacao de perfis profissionais, o presente estudo
concentra sua investigacdo tanto em potenciais profissionais (estagiarios) das areas de

producéo, quanto das areas de servico.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

“O questionario é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito € sem a presenca do
entrevistador.” (MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 88)
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O questionario foi escolhido como instrumento de coleta de dados devido ao fato
de apresentar uma serie de vantagens que se adequaram a realidade deste estudo. O
questionario também apresenta desvantagens, porém, no caso deste estudo, estas foram
contornaveis.
Conforme Marconi e Lakatos (2006), as vantagens e desvantagens atribuidas ao
uso de um questionario séo:
Vantagens:
— Economiza tempo e obtém grande nimero de dados;
— Atinge maior nimero de pessoas simultaneamente;
— Economiza pessoal, tanto em adestramento quanto em trabalho de campo;
— Obtém respostas mais rapidas e mais precisas;
— Ha maior liberdade nas respostas, em razao do anonimato;
— H& mais seguranca, pelo fato das respostas ndo serem identificadas;
— Ha menos risco de distorcéo, pela ndo influéncia do pesquisador;
— Ha mais tempo para responder e em hora mais favoravel;
— H& mais uniformidade na avaliagdo, em virtude da natureza impessoal do instrumento;
— Obtém respostas que materialmente seriam inacessiveis.
Desvantagens:
— Percentagem pequena de aceitacao;
— Grande namero de perguntas sem respostas;
— Na&o pode ser aplicado a pessoas analfabetas;
— Impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal compreendidas;
— A dificuldade de compreensdo, por parte dos informantes, leva a uma uniformidade
aparente;
— Na leitura de todas as perguntas, antes de respondé-las, pode uma questdo influenciar a
outra;
— A devolucao tardia prejudica o calendario ou sua utilizacéo;
— O desconhecimento das circunstancias em que foram preenchidos torna dificil o controle e a
verificacéo;
— Nem sempre é o escolhido que responde ao questionario, invalidando, portanto, as questdes;
— Exige um universo mais homogéneo.
A minimizacdo das desvantagens foi feita a partir dos seguintes procedimentos:
— A aplicacdo em campo foi feita pela prépria autora;

— As questdes sdo de facil compreenséo e de vocabulario acessivel,
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— O publico-alvo foi universitario, o que garantiu a homogeneidade entre os entrevistados,
além da familiaridade com o tema ou, pelo menos, seu conteudo.

De acordo com recomendacdes de Marconi e Lakatos (2006), os questionarios
devem conter de 20 a 30 questdes. O questionario deste estudo (Apéndice A) contou com 27
questdes, distribuidas em sub-temas conforme apresentacdo do Quadro 3.2.

QUADRO 3.2 - Distribuicdo do questionario

TEMA SUB-TEMA NUMERO DE QUESTOES
Segmentacao - 7 questdes
Conceitos de Equipe 3 questdes
Medicdo de Parecer Conceitos de Autogestao 5 questdes
Conceitos de Empowerment 4 questdes
Conceitos de Equipe 1 questao
Medicéo de Compreensdo Conceitos de Autogestao 2 questdes
Conceitos de Empowerment 5 questdes
Total 27 questbes

Fonte: Elaboracdo da autora

As questBes do questionario sdo fechadas e de multipla escolha e, em alguns
casos, dicotdmicas, trazendo uma sequéncia de gradacdo entre as alternativas.

O preé-teste para validacdo do questionario e verificacdo de sua viabilidade foi
realizado com colegas de mestrado, estudantes de linhas de pesquisas variadas, uma vez que
formavam um grupo com caracteristicas semelhantes ao publico-alvo.

As questBes foram dispostas conforme a técnica de funil, ou seja, a disposicdo das
perguntas foi a seguinte:

— Perguntas de identificacdo pessoal (para estabelecer uma aproximacgdo com o alvo);
— Perguntas de respostas intuitivas;
— Perguntas técnicas e especificas.

O questionario ndo contou com dispositivos de verificacdo de consisténcia de
dados, entretanto, com o uso dos mesmos sub-temas, tanto na medicdo da opinido (parecer)
quanto na medicdo de conhecimento do assunto (compreensdo), foi possivel verificar a
aleatoriedade das respostas, 0 que ndo significa o descarte destas respostas, uma vez que s6 0

entrevistado tem o poder de informar se ndo domina o assunto ou ndo dispés de compromisso
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com suas respostas, e este confrontamento ndo é apropriado neste caso, pois subtrai a
liberdade do entrevistado.

Apesar do termo empowerment ser novo, o vocabulario aplicado na elaboracdo
das perguntas foi simples e de facil entendimento, uma vez que o alvo de estudo foi
constituido por estudantes de graduacao (dos cursos de administracdo, engenharia mecanica e
engenharia de producdo). Isto possibilitou investigar o empowerment a partir da idéia de seu
conteddo.

Além do questionario aplicado (Apéndice A), foi elaborado um questionario
explicativo (Apéndice B), no qual estavam descritas as areas de abordagem de cada pergunta.
Este questionario foi feito com o proposito de orientar a autora sobre 0s sub-temas

pesquisados pelo instrumento de pesquisa.

3.5 UNIVERSO DE ESTUDO

A empregabilidade no estado de Pernambuco apresenta perspectivas favoraveis. A
Agéncia Estadual de Planejamento e Pesquisas de Pernambuco CONDEPE/FIDEM (2007),
em seu ultimo relatério, apresentou o indice de 63,3% das industrias prevendo melhorias nos
negocios até o final do ano de 2007. Outro indicativo otimista para 0 mercado pernambucano
foi a perspectiva de aumento em 49,7% na producéo, para o trimestre de julho a setembro do
mesmo ano. A Agéncia também mostrou que, até dezembro, o setor teria um acréscimo de
26,2% na contratacdo de mdao-de-obra. Em 20 meses consecutivos, Pernambuco tem
apresentado crescimento produtivo e a situacdo atual dos negécios é apontada como a melhor
desde 2004.

Com as projecOes de crescimento tdo latentes, e cada vez mais sem fronteiras de
atuacdo, as empresas demandam por trabalhadores alinhados com 0s novos paradigmas
organizacionais alicergados com as manufaturas de classe mundial.

O universo de pesquisa da regido geografica relatada foram os centros académicos
mais expressivos da capital pernambucana, nos quais estudam alunos universitarios que

trabalham em empresas localizadas na regido metropolitana de Recife.
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3.6 DETERMINACAO DA AMOSTRA DE ESTUDO

Barbetta (2003) informa que um primeiro calculo do tamanho da amostra pode ser

feito, mesmo sem conhecer o tamanho da popula¢éo, através da Equacéo 3.1:

L

n, =
EZ

31)
onde,
E2 = erro amostral toleravel
n, = uma primeira aproximagao para o tamanho da amostra
N = tamanho da populacéo
Em seguida, conhecendo o tamanho N da populagéo, pode-se corrigir a expressao

anterior, pela Equagéo 3.2:
(N+ny) (3.2)
sendo n o tamanho da amostra.

Barbetta (2003) ainda define:

a) Erro amostral: diferenca entre o valor que a estatistica pode acusar e o verdadeiro valor do
parametro que se deseja estimar.

b) Erro amostral toleravel: quanto um pesquisador admite errar na avaliacdo dos parametros
de interesse numa populacao.

Conforme Juran e Gryna (1993), a busca da qualidade total é trabalhar com erro
zero, apesar de algumas empresas ndo terem atingido este nivel. Pela TQM, o objetivo da
melhoria constante kaizen, € atingir o nivel de zero defeito, tendo como consequéncia a
reducdo dos custos totais de qualidade. Shank e Govindarajan (1993) complementam que,
pela visdo tradicional humanistica de falhas, é financeiramente inviavel trabalhar com um erro
proximo do zero em algumas realidades.

Apesar dos niveis da TQM serem rigorosos em relacdo aos erros, segundo
Downing e Clark (2002), é pratica comum quando relativo a pesquisa de opinido planejar um
teste de modo que a chance de cometer um erro seja inferior a um valor especificado, em
geral 5%. Neste estudo, o uso do erro de 5% inviabilizaria a pesquisa, uma vez que isto
significaria o tratamento de 37.947 dados. O percentual da amostra entrevistada variou entre

16% e 35% do tamanho ideal da amostra; foram aplicados o maximo de questionarios
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possiveis, mas ndo se obteve o0 nimero correspondente ao tamanho da amostra ideal por dois

motivos:

|. Para evitar a inviabilidade do estudo;

Il. Para evitar a rejeicdo dos entrevistados, uma vez que se percebeu que quanto mais se

forcava a aceitacdo de participagdo na pesquisa, mais os entrevistados respondiam com menos

compromisso; 0 ndo comprometimento das respostas poderia prejudicar a veracidade dos

resultados.

Na pesquisa com grupos, a preocupacdo do pesquisador ndo é com a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas com o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma organizagdo, de uma instituicdo, de uma
trajetoria, etc. (GOLDENBERG, 1997, p.14)

A distribuicdo das amostras, populacgdes e erros, de acordo com 0S cursos e as

instituicGes de ensino, esta apresentada na Tabela 3.1.

TABELA 3.1 - Distribuicdo das populacdes, amostras, erros e dados

CURSOS | POPULAGAO | M ™| A IZADA | REALIZADO | REAL
Eng.Producéo(FBV) 546 231 42 18% 14,82%
Eng.Producdo(UFPE) 209 137 30 22% 16,90%
Administracdo(UFPE) 947 281 44 16% 14,72%
Administracdo(UPE) 1096 293 104 35% 9,33%
Eng.Mecéanica(UFPE) 445 211 38 18% 15,51%
Eng.Mec.Ind.(UPE) 324 252 42 17% 14,95%
Eng.Mec.Mecat.(UPE) 360
Total de Alunos 3927 1405 300
Total de Dados 106029 37947 8100

Fonte: Dados primarios.

Desta forma, esta investigacdo caracteriza-se como um estudo de varios casos, de

uma coletividade especifica composta por 300 alunos, e ndo um estudo populacional, no qual

estudar-se-ia toda a populagéo dos cursos selecionados.

3.7 ORDENAMENTO E TRATAMENTO DE DADOS

Os dados primarios coletados por esta investigacdo foram tratados na planilha

eletronica Excel®. As respostas dos questionarios foram lancadas na planilha de modo que
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fosse possivel efetuar a soma da quantidade de cada escolha entre as alternativas apresentadas
aos entrevistados. Cada soma possibilitou a construcdo de um grafico, que foi usado como
instrumento de apresentacdo das respostas dos questionarios.

O ordenamento dos dados, apresentados em gréaficos, seguiu uma apresentacdo de
acordo com a exposicao de subgrupos de objetivos a serem atendidos, objetivos estes listados
na subsecdo 1.4, uma vez que, segundo Selltiz et al. (1975), dados coletados devem ser
agrupados em categorias de forma a permitir melhor analise e interpretacéo.

O tratamento gréfico e a analise dos dados constam na subsecéo 4.2.

3.8 TIPO DE ANALISE E APURACAO DOS DADOS

Os dados primarios coletados foram analisados utilizando-se a técnica de analise
de conteudo, sendo as respostas codificadas em conjuntos de categorias (BARDIN, 1977). O
tratamento dos dados ndo excluiu a necessidade de recorrer & analise e interpretacdo dos
dados brutos; o proprio contetdo do questionario permitiu observar uma visdo do contexto
global, estabelecer inter-relagdes, exemplificar a amplitude de sentido a qualquer das
categorias e estimular novas intuicdes (SELLTIZ et al. , 1975).

Por ndo ser caracterizada como uma mensuragdo de dados e sim uma coleta de
informagdes, esta pesquisa ndo apresentou indicadores (comumente usados para conversdo de
respostas) para traduzir a resposta requerida pela definicdo do problema da investigagdo. A
simples apresentacdo dos dados permitiu a analise visual dos resultados, fazendo-se suficiente
para o entendimento das conclusdes almejadas.

O exame dos dados contou com:

a) Avaliacédo dos dados coletados:
al) De acordo com 0s cursos
a2) De acordo com as instituigdes
b) Elaboracéo de analise comparativa.
c) Elaboracdo da correlagdo entre a percepgdo pesquisada e a expectativa almejada pelos

académicos, de acordo com o referencial tedrico.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

O proposito desta investigacdo foi obter a opinido e o nivel de compreenséo a
respeito do empowerment. Os grupos entrevistados foram:
— Alunos de Administracdo da UPE e da UFPE;
— Alunos de Engenharia Mecanica da UPE e da UFPE;
— Alunos de Engenharia de Producédo da FBV e da UFPE.

Este estudo, que traz comparacgdes e analises entre 0s grupos entrevistados, ndo
tem a pretensdo de elaborar inferéncias sobre as respectivas populagdes de estudos, mas sim

estabelecer um paralelo entre as amostras pesquisadas.

4.1 ANALISE DO ESTUDO

O retorno da cidadania empresarial em toda a corporacdo é obtido através do
apoio aos individuos com espirito criativo, os quais aplicam a sua capacidade de colocar em
pratica a criatividade, iniciativa e técnica, além da capacidade de interagir o produto do
conhecimento técnico com a atividade inovadora, considerando ainda a capacidade de renovar
constantemente a organizagdo e suas praticas, mesmo que isso exija tornar estas ultimas
obsoletas.

Liberdade e oportunidade precisam ser as molas mestras para o desenvolvimento e
0 crescimento de uma organizacdo. O sucesso organizacional pode estar no fato de reconhecer
e recompensar a iniciativa individual, que procura satisfazer ao méximo as melhorias e
necessidades dos processos.

E muito mais agradavel, e passivel de sucesso, executar planos propriamente
elaborados que aceitar ordens prontas, sem a compreensdo da evolucdo da analise e que nédo
necessariamente representam a melhor solucdo. A troca de experiéncias mostra que as
melhores solugbes vém dos que convivem com o problema.

E comum, entretanto, que autogesto seja inibida pelo receio aos riscos e as falhas
que estes podem gerar.

Falhas operacionais ainda sdo possiveis com a aplicacdo de equipes
autogerenciadas. Isto ocorre, principalmente, quando se opta pela aplicacdo desta abordagem
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de trabalho de forma abrupta, sem a disseminacdo adequada de uma cultura a ser aprendida e
quando se entrega uma arma aqueles que ndo estdo com experiéncia para manipula-la.

A dissolucdo de tal ansiedade € simples: a apresentacdo das licGes aprendidas
possiveis com a pratica autbnoma, bem como dos beneficios profissionais e financeiros, sdo
suficientes para a remotivacdo dos grupos e equipes autogeridas. Apresentar de forma clara a
existéncia da liberdade de errar e refazer para aprender pode estimular o crescimento das
equipes de trabalho.

Quando uma engrenagem, por exemplo, ndo cumpre bem o seu papel,
normalmente ela é substituida por outra. A questdo é que as outras engrenagens ndo se
sentirdo abaladas com o fracasso de sua similar. 1sso ndo acontece com um recurso humano e
as peculiaridades e cuidados nos tratamentos das falhas operacionais humanas devem ser
feitas cuidadosamente, e ndo seguindo um procedimento padrdo. Resultados consideraveis
indicam a eficicia das equipes. Contudo, nem todos os indicios, especialmente os de
pesquisas académicas mais rigorosas, 0s confirmam. (MANZ; SIMS, 1996)

E dificil prever se os resultados serdo um aumento da producdo, a melhoria da
qualidade, a reducéo do absenteismo, a diminuicéo da rotatividade, a diminuicédo de
acidentes, o aumento da satisfacdo com o trabalho ou outros, mas a introducéo de
grupos de trabalho autdbnomos geralmente estd associada a melhorias. (MINER,
1982, p. 110)

Este estudo multicasos demonstra a grande importancia que ha nas empresas
guando se opta a dar um tratamento diferenciado e mais humanizado as pessoas. Passa-se a
existir uma maior satisfacdo do trabalhador e maior eficiéncia operacional quando seus
trabalhos sdo identificados e valorizados. E possivel também sentir prazer em ter liberdade na

propria tomada de deciséo sobre a melhor forma de realizacdo dos trabalhos.

4.2 RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Para melhor retratar e visualizar os resultados da pesquisa, cada uma das 27
perguntas do questionario é representada por um grafico. Cada curso traz graficos relativos a
duas instituicbes de ensino. Os graficos possuem a devida identificacdo, as op¢bes de
respostas e o percentual de cada opcdo diante da freqiéncia total. A distribuicdo dos 300
alunos entrevistados encontra-se no Grafico 4.1.
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GRAFICO 4.1 — Quantidade de alunos entrevistados

Fonte: Dados primarios
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[l Engenharia de Producdo-FBV
[C]Engenharia de Produgédo-UFPE

1 Administragio-UFPE
Bl Administragio-UPE

.Engenharia Mecénica—UFPE
Engenharia Mecanica—UPE

Os detalhes de contetido das respostas, de acordo com a separagdo por curso e

instituicdo de ensino, encontram-se explanados a seguir.

4.2.1 Alunos de Administracao

a) Perfil Social

44%

O] Masculino
[] Feminino

GRAFICO 4.2 — Género: alunos de Administragio UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

UPE
1%
8% 1%

90%

] Menos de 18 anos
[] Entre 18 e 24 anos

L1 Entre 25 e 35 anos
B Mais de 35 anos

56%

UFPE

50%

UFPE

GRAFICO 4.3 - Idade: alunos de Administragido UPE e UFPE

Fonte: Dados primarios

91%
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UPE UFPE
59% 41% 42%
58%
[] Manha
] Noite

GRAFICO 4.4 — Turno: alunos de Administragdo UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Ha uma predominéncia do sexo masculino neste curso da UPE (56%), cuja
maioria dos estudantes sdo jovens, com idades entre 18 e 24 anos (90%) e que estudam a noite
(59%), principalmente por exercerem atividades profissionais durante o dia.

No caso da UFPE, a distribuigdo dos sexos se equipara. A maioria dos estudantes
sdo jovens, com idades entre 18 e 24 anos (91%) e que estudam pela manhd (58%),
principalmente pelo perfil da instituicdo que estimula a pesquisa académica e o exercicio de
atividades dentro da universidade.

b) Perfil Académico-Profissional

UPE
23%

30%

14%

UFPE
26% 21%
5%

20% 39% 16%
[ 1° ou 20 periodo [ Trabalha ha pelo menos 6 meses
[ 3° ou 4° periodo [ Trabalha ha mais de 1 ano
[ 50 0u 6° periodo L1 Trabalha ha mais de 3 anos
7° ou 8° periodo [ Trabalha h4 mais de 5 anos
M 9° ou 10° periodo B Nio trabalha

GRAFICO 4.5 — Perfil académico-profissional: alunos de Administragio UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios
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Quanto ao periodo no qual se encontram, observa-se que o percentual de
estudantes da UPE diminui a medida que se aproxima o final do curso.

Muito se deve as dificuldades de conciliar o éxito das atividades de estagio com as
atividades académicas. Quanto as experiéncias de trabalho ou estagio, muitos ainda estdo a
procura de uma oportunidade (30 %) e outros (30%) ja acumulam 1 ano de experiéncias
profissionais.

Ja quanto aos alunos da UFPE, observa-se que o percentual de estudantes é bem
distribuido ao longo do curso.

Quanto as suas experiéncias de trabalho ou estagio, muitos (33%) ja acumulam 1
ano de experiéncias profissionais e alguns (26%) ainda ndo exerceram atividades

profissionais.

c¢) Conhecimento sobre Equipe

UPE UFPE
2%
OQE : 0% :@6
98% 91%

] Afirmam que todo chefe é lider
[ Afirmam que nem todo chefe ¢ lider
| Né&o sabem diferenciar

GRAFICO 4.6 — Definicdes sobre equipe: alunos de Administracdo UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Os alunos da UPE e da UFPE se mostraram confiantes sobre o conhecimento da
diferenciacdo entre as definicdes de chefe e lider; no caso da UPE, 98% disseram que nem

todo chefe € lider. J4 com os alunos da UFPE, 91% tém a mesma concepcao.
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d) Conhecimento sobre Autogestado

UPE UFPE
i% 2%

98%

96%
[ ] Afirmam que autogestdo engloba n&o ter chefe
[ Afirmam que autogest&o engloba ndo ter lider

GRAFICO 4.7(a) — Definicdes sobre autogestdo: alunos de Administragido UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

or UFPE
12% 31% 7% % 6%
@ ﬂa@/ 9%
2804 9% 4% 0

[] Afirma que autogestéo é definir as proprias metas e resolver os préprios problemas
] Afirma que autogestdo é definir o proprio horério e ambiente de trabalho
[] Afirma que autogestdo é permitir autonomia e controle sobre comportamentos

[] Afirma que autogestéo € definir metas, resolver problemas e permitir autonomia e
controle

B Afirma que autogestdo é definir o préprio horario e ambiente de trabalho, além da
autonomia e controle

] Néo sabe informar a respeito

GRAFICO 4.7(b) - Definigdes sobre autogestio: alunos de Administragio UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Conforme os Graficos 4.7(a) e 4.7(b), os alunos de administracdo da UPE e
UFPE, em sua maioria (96% e 98%, respectivamente) apontaram o descarte do papel do chefe
na autogestdo, mas ndo do lider, diferenciando a atuacdo de ambos nas equipes autogeridas.
Porém os alunos das duas instituicdes de ensino divergiram sobre a defini¢do do conceito da
autogestao.
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e) Conhecimento sobre Empowerment

Os entrevistados divergiram sobre a conceituacdo do termo empowerment,
conforme mostram os Graficos 4.8(a) e 4.8(b). Todas as respostas variaram quanto ao
conceito real do termo, o que ndo significa o desconhecimento do mesmo visto que, nos
demais graficos apresentados, os alunos opinaram e definiram, sob seus entendimentos, a

abordagem, ndo se distanciando das defini¢cGes explanadas na subsecédo 2.4.1.

UPE

48% 3296
26%
24% 5006 1506 16%
1106
10

UFPE

53% 0
20%
% )
14%
1% 14% 14% ook

Diz que empowerment é delegar

Afirma que sabe o que é

Afirma que empowerment é

empowerment poder fortalecer equipes
] Afirma que sabe o que é ] Diz que empowerment ¢ delegar [ Afirma que empowerment é
empowerment, mas busca autoridade fortalecer pessoas
conhecer mais Diz que empowerment é delegar 0 Afirma que empowerment é
[[] Afirma que ja ouviu falar decisoes autogestao

[] Diz que empowerment é delegar ] Afirma que empowerment é

[] Afirma que néo sabe o que é

poder e decisdes

[l Diz que empowerment € delegar
autoridade e decises
N&o sabe informar a respeito

empowerment
Afirma que ndo se interessa
pelo assunto

autogestéo e fortalecer equipes
[l Afirma que empowerment é

autogestao e fortalecer pessoas

N&o sabe informar a respeito

GRAFICO 4.8(a) — Definicdes sobre empowerment: alunos de Administracio UPE e UFPE

Fonte: Dados primarios
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UPE

7%
30% 6%

1%

2%
45%

36%

UFPE

14%

44

9, 21%
()

Diz que a diferenca do empowerment esta na
valorizacéo e satisfacdo dos empregados

Diz que a diferenca do empowerment esta na
dinamizagéo da resolu¢do de problemas

Diz que a diferenca do empowerment est4 no menor
compromisso com o trabalho

Diz que a diferenca do empowerment esta na
satisfacdo e dinamizacdo da resolugdo de problemas
Diz que a diferenca do empowerment esta na
dinamizacao da resolugdo de problemas e no menor
compromisso com o trabalho

Né&o sabe informar a respeito

GRAFICO 4.8 (b) — Definigdes sobre empowerment: alunos de Administracio UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

] Diz que empowerment vem para diminuir
custos e eliminar a média geréncia

O iz que empowerment adapta as empresas as
novas formas de trabalho

[[] Diz que empowerment vem para satisfazer a
empresa e valorizar os empregados
Diz que empowerment vem diminuir custos,
eliminar média geréncia, adaptar empresas

Il Diz que empowerment adapta as empresas,
satisfaz e valoriza os empregados
Né&o sabe informar a respeito
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) Opinides sobre Equipe

UPE
95% 53% 65%

5% 2%

UFPE

91% 57% 59%
43%

36%

9% 5% 0%

[1 As equipes objetivam produtividade

[] Sesente confortdvel em [] Acha que um chefe pode ser [ As equipes objetivam qualidade de

trabalhar em equipe substituido por uma equipe vida profissional
[0 Nao se sente confortz_;\vel [ Nao apha} que um chefe p_ode ser O As equipes objetivam qualidade de
em trabalhar em equipe substituido por uma equipe

vida e produtividade
B As equipes ndo objetivam nem
i qualidade nem produtividade
GRAFICO 4.9 — Opinides sobre equipes: alunos de Administracdo UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios
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A grande maioria dos alunos de Administracdo da UPE e da UFPE (95% e 91%,

respectivamente) sente-se bem em trabalhar em equipe; os ambientes académico-profissionais

tém trabalhado bastante esta pratica, fazendo dela o padréo de execucdo de atividades mais

propenso ao éxito. Poréem, os alunos da UPE se dividiram quanto & opinido da relevancia

insubstituivel do chefe; 47% ndo acreditam na supremacia da equipe sobre um chefe e 53%

acredita nesta supremacia. A maioria também (65%) acredita que o objeto das equipes é

buscar tanto a qualidade de vida profissional quanto a produtividade para as empresas.

Os alunos da UFPE também se dividiram quanto & opinido da relevancia

insubstituivel do chefe; 43% ndo acreditam na supremacia da equipe sobre um chefe e 57%

acredita na supremacia das equipes sobre os chefes. Assim como os alunos da UPE, a maioria

dos alunos de Administracdo da UFPE entrevistados (59%) acredita que o objeto das equipes

é buscar tanto a qualidade de vida profissional quanto a produtividade para as empresas.



116

g) Opinides sobre Autogestao

UPE

61%

8%

UFPE 77%

30%
23%
16%
7%

[] Acreditam nas equipes [] Acreditam na independénciadas [ ] Favoravel a diminuigdo da

70%

autogerenciadas decis0es de trabalho hierarquia
[ N&o acreditam nas [ N&o acreditam na independéncia [ Contrario & diminuicao da hierarquia
equipes autogerenciadas das decisdes de trabalho

[[] Acredita ser tendéncia, mas prefere
que demore a chegar

UPE
64%
I 36%
3% UFPE ks
409
30%
0/, 0%

[] Acreditam que os pernambucanos podem [] Acreditam que o desempenho
trabalhar sem chefe, em tempo integral proﬂssuonal melhorara se as pessoas
Acreditam que os pernambucanos podem forem autogerenciadas, apoiadas
trabalhar sem chefe, em alguns periodos pelos superiores

[] Néo acreditam que os pernambucanos podem [ Acreditam que desempenho
trabalhar sem chefe prof|55|or_1al melhorard se as pessoas

[] Acreditam que depende do nivel de formagéo forem guiadas

GRAFICO 4.10 — Opinides sobre autogesto: alunos de Administracdo UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios
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Os alunos de administracdo da UPE e UFPE, em sua maioria, acreditam no éxito

das atividades das equipes autogerenciadas (61% e 70%, respectivamente), que 0s

colaboradores podem ser responsaveis por suas proprias decisdes (86% e 77%,

respectivamente) e sdo favoraveis & minimizacdo da hierarquia (89% e 77%,

respectivamente). A maior parte dos alunos (52% e 53%, respectivamente) acredita que a

autogestdo depende do nivel de instrucdo, mas um grande percentual desses alunos (64% e

70%, respectivamente) aponta uma solucdo para o impasse: o desempenho profissional sera

melhor se as pessoas forem autogerenciadas, contando apenas com o apoio dos superiores.

h) Opinides sobre Empowerment

UPE
949%0

6%

UFPE

95%0

5%

[ Acreditam na delegacéo de atividades
] N&o acreditam na delegacio de atividades

0%

51%
42%

7%

[] Confiante sobre a tendéncia da delegacéo
[ Aberto ao assunto, com ressalvas
[] Prefere a centralizacdo de poder

GRAFICO 4.11(a) — Opinides sobre empowerment: alunos de Administra¢do UPE e UFPE

Fonte: Dados primarios
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UPE
71% 91%
25%
i o
UFPE
64% 86%
36%
14%
0% L _|
[ ] Acham que as empresas onde ha liberdade terdo [[] Acreditam que Pernambuco crescera mais
Sucesso com gestores centralizadores
[] Acham que as empresas onde ha liberdade Acreditam que Pernambuco crescera mais
fracassarao O com gestores que delegam decisdes

[[] Séo indiferentes ao assunto

GRAFICO 4.11(b) — Opinides sobre empowerment: alunos de Administracio UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Conforme os Gréficos 4.11(a) e 4.11(b), os alunos de administracdo da UPE e
UFPE, em grande percentual, sdo favoraveis ao empowerment; 94% e 95%, respectivamente,
acreditam nesta abordagem, 71% e 64% acham que as empresas que adotam empowerment
prosperardo e 91% e 86% acredita que Pernambuco crescera mais com gestores que adotam a
delegacéo de decisdes. Entretanto, hd uma divisdo quanto a aceitabilidade deste conceito no
caso dos alunos da UPE; 52% se apresentaram como abertos ao assunto, mas com ressalvas e
48% se apresentam como confiantes. Ja para os alunos da UFPE esta proporcao se inverte:
42% se apresentaram como abertos ao assunto, mas com ressalvas e 51% se apresentam como
confiantes.

No caso dos alunos da UFPE, houve uma expressdo quanto a centralizacéo tipica

de poder: 7% dos alunos ainda preferem esta centralizacéo.
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4.2.2 Alunos de Engenharia Mecanica

a) Perfil Social

10% UPE

90% 92%
[] Masculino
[ Feminino

GRAFICO 4.12 — Género: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

UPE UFPE
0%

] Menos de 18 anos
[] Entre 18 e 24 anos

[ Entre 25 e 35 anos

] Mais de 35 anos
GRAFICO 4.13 - Idade: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

UPE UFPE

] Noite 100% [] Integral 100%

GRAFICO 4.14 — Turno: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

No caso dos alunos de Engenharia Mecanica entrevistados, a distribuicdo dos
sexos apresentou uma hegemonia do sexo masculino, principalmente devido a estrutura do

curso que atrai mais pessoas deste sexo. A maioria dos estudantes (59% da UPE e 76% da
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UFPE) séo jovens com idade entre 18 e 24 anos. No caso dos alunos da UPE, a totalidade dos
entrevistados (100%) estuda a noite, ndo porque sé existam neste turno, mas devido ao fato de
que os alunos do turno matutino ndo se mostraram receptivos a pesquisa. J& com os alunos da
UFPE, a totalidade estuda em regime integral, uma vez que o Centro de Tecnologia e

Geociéncias da UFPE distribui as aulas durante a manha e a tarde.

b) Perfil Académico-Profissional

UPE
5% 1204

20%

24%
29% 17%

UFPE

16%

27%

5% 07

[] Trabalha hé pelo menos 6 meses
[ Trabalha ha mais de 1 ano

43% i
[] 1°ou 2°periodo
[0 3°ou 4° periodo
(0] (0] 1
E ?o gﬂ go Eg:;ggg ] Trabalha ha mais de 3 anos
B 9° ou 10° periodo [ 1 Trabalha ha mais de 5 anos
Bl Nao trabalha
GRAFICO 4.15 — Perfil académico-profissional: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

No caso da UPE, quanto ao periodo no qual se encontram, observa-se que 0
percentual de estudantes nos Gltimos periodos € mais representativo (29% e 34%). Isto se
deve ao fato de que todo ciclo profissional desta instituicdo € ministrado a noite, ou seja, 0s
alunos dos periodos iniciais do curso distribuem-se pela manha e noite, porém, ao migrarem
para o ciclo profissional, todos véo estudar a noite. Para os alunos da UFPE, o percentual de
estudantes nos ultimos periodos também é alto (43%).

Quanto as experiéncias de trabalho ou estagio, ha uma boa distribuicdo quanto as
experiéncias profissionais dos alunos da UPE. Isto porque a instituicdo, representada pela
Escola Politécnica de Pernambuco, incentiva desde o0s primeiros periodos a aquisi¢cdo destas
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experiéncias. J& com os alunos da UFPE, a maioria dos estudantes (49%) ndo trabalha. Isto
porque seus horarios de estudo ocupam os horarios comerciais e poucas empresas dispdem de

estagio com apenas 4 horas de atividades diarias.

¢) Conhecimento sobre Equipe

UPE UFPE
i 8%
95% 92%

[] Afirmam que todo chefe ¢ lider
[ Afirmam que nem todo chefe € lider

[C] N&o sabem diferenciar
GRAFICO 4.16 — Defini¢Bes sobre equipes: alunos de Engenharia Mecénica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

No caso da UPE, os alunos se mostraram confiantes sobre o conhecimento da
diferenciacdo entre as definigdes de chefe e lider; 95% disseram que nem todo chefe € lider.
Porém, neste caso, houve uma expressdo de desconhecimento desta diferenciacdo; 2% néo
souberam diferenciar. Os alunos da UFPE também se mostraram confiantes sobre o
conhecimento da diferenciacdo entre as defini¢cbes de chefe e lider; 92% disseram que nem

todo chefe é lider, ndo havendo expresséo de desconhecimento do assunto.

d) Conhecimento sobre Autogestado

UFPE

7cy: : 40:

83% 86%
[] Afirmam que autogestéo engloba n&o ter chefe

[ Afirmam que autogestdo engloba néo ter lider
GRAFICO 4.17(a) - Definiges sobre autogestio: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios
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UPE UFPE
205 12% 32%
39% 110/
27% 0%
17% 2004 16%

L] Afirma que autogestao é definir as proprias metas e resolver os prdprios problemas
[ Afirma que autogestzo é definir o préprio horario e ambiente de trabalho
] Afirma que autogest&o é permitir autonomia e controle sobre comportamentos

[] Afirma que autogestdo ¢ definir metas, resolver problemas e permitir autonomia e
controle

[l Afirma que autogestdo é definir o proprio horario e ambiente de trabalho, além da
autonomia e controle
Né&o sabe informar a respeito

GRAFICO 4.17(b) — DefinigBes sobre autogest&o: alunos de Engenharia Mecénica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Conforme os Graficos 4.17(a) e 4.17(b), os alunos de Engenharia Mecanica, assim
como os outros alunos apresentados, em sua maioria (83% para UPE e 86% para UFPE)
apontaram o descarte do papel do chefe na autogestdo, mas ndo do lider, diferenciando a
atuacao de ambos nas equipes autogeridas. Os alunos também divergiram sobre a defini¢do do
conceito da autogestdo, mas, neste caso, houve uma expressdo maior quanto ao
desconhecimento do assunto; 12% dos alunos da UPE e 13% dos alunos da UFPE
desconhecem o assunto, diferentemente dos alunos de Administracdo que, em ambas
instituicOes de ensino, apenas 7% n&o sabiam informar a respeito. Muito deste resultado se
deve a pouca instrucdo de relagcdes de trabalho e comportamento humano presente na grade
disciplinar da maioria dos cursos de Engenharia, como mostram os exemplos presentes nos
Anexos D, E, F, Ge H.



e) Conhecimento sobre Empowerment
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68%

10% 50, 7%10%

53%

16%

Afirma que sabe o que é Diz que empowerment é delegar

empowerment poder
1 Afirma que sabe o que é [ Diz que empowerment é delegar
empowerment, mas busca autoridade
conhecer mais Diz que empowerment é delegar
] Afirma que j& ouviu falar decisdes

[] Diz que empowerment é delegar
poder e decisdes

[l Diz que empowerment € delegar
autoridade e decises
Né&o sabe informar a respeito

[] Afirma que n&o sabe o que é
empowerment

Afirma que ndo se interessa
pelo assunto

Afirma que empowerment é
fortalecer equipes

[ Afirma que empowerment é
fortalecer pessoas

[[] Afirma que empowerment é
autogestdo

[] Afirma que empowerment é
autogestéo e fortalecer equipes

B Afirma que empowerment é
autogestao e fortalecer pessoas

[ Nao sabe informar a respeito

GRAFICO 4.18(a) — Definicdes sobre empowerment: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE

Fonte: Dados primarios

Assim como os alunos de Administracdo, os alunos de Engenharia Mecénica da

UPE e UFPE entrevistados — que se mostraram conhecedores do assunto — também

divergiram sobre a conceituacdo do termo empowerment, conforme mostram os Gréaficos

4.18(a) e 4.18(b). A maioria expressiva apontou desconhecer o tema; 68% dos alunos da UPE

e 55% dos alunos da UFPE afirmam que ndo sabem o que

é empowerment, tampouco sabem

0s propositos desta abordagem, e 71% dos alunos da UPE e 58% dos alunos da UFPE néo

sabem as diferencas que ocorrem entre as empresas que adotam empowerment e as que ndo

adotam. Vale ressaltar que houve uma expressao quanto a rejei¢do sobre o assunto; 5% dos

alunos da UPE entrevistados informaram n&o se interessar pela abordagem.
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Diz que a diferenca do empowerment esta na
valorizacdo e satisfacdo dos empregados

Diz que a diferenca do empowerment esta na
dinamizacdo da resolugdo de problemas

Diz que a diferenca do empowerment esta no menor
compromisso com o trabalho

Diz que a diferenca do empowerment esta na
satisfacdo e dinamizagdo da resolugéo de problemas
Diz que a diferenca do empowerment esta na
dinamizacdo da resolugéo de problemas e no menor
compromisso com o trabalho

N&o sabe informar a respeito

GRAFICO 4.18(b) — Defini¢des sobre empowerment: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Diz que empowerment vem para diminuir
custos e eliminar a média geréncia

O piz gue empowerment adapta as empresas as
novas formas de trabalho

] Diz que empowerment vem para satisfazer a
empresa e valorizar os empregados

0 Diz que empowerment vem diminuir custos,
eliminar média geréncia, adaptar empresas

B Diz que empowerment adapta as empresas,
satisfaz e valoriza os empregados
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) Opinides sobre Equipe

UPE
95% o 56% 68%
5%
UFPE
9 65%
35%
3% 39 0%

[] As equipes objetivam produtividade

[] Sesente confortdvel em [] Acha que um chefe pode ser [ As equipes objetivam qualidade de

trabalhar em equipe substituido por uma equipe vida i
x . < profissional
[ Nao se sente confortavel [ Nao acha que um chefe pode ser As equipes objetivam qualidade de
em trabalhar em equipe substituido por uma equipe

vida e produtividade
B As equipes ndo objetivam nem

. n . ) _ qualidade nem produtividade
GRAFICO 4.19 - Opinides sobre equipes: alunos de Engenharia Mecéanica UPE e UFPE

Fonte: Dados primarios

A grande maioria dos alunos de Engenharia Mecénica da UPE (95%) sente-se
confortavel em trabalhar em equipe, principalmente porque muitos deles ja exercem
atividades profissionais e praticam este tipo de trabalho. Os alunos da UFPE também
demonstram grande aceitabilidade ao trabalho em equipe; 97% deles costumam aceitar este
tipo de organizacéo laboral.

Os alunos da UPE se dividiram — de modo inverso aos alunos de Administragéo —
quanto a opinido da relevancia insubstituivel do chefe; 56% nédo acreditam na supremacia da
equipe sobre um chefe e 47% acredita na supremacia das equipes sobre os chefes. Ja os alunos
de Engenharia Mecéanica da UFPE opinaram de semelhante modo aos alunos de
Administracdo da UPE e UFPE: 65% deles acham que um chefe pode ser substituido por uma
equipe e 35% deles discordam desta opini&o.

Assim como os alunos de Administracdo da UPE e UFPE, a maioria dos alunos de
Engenharia Mecénica da UPE e UFPE entrevistados (68% e 73%, respectivamente) acredita
que o objeto das equipes € buscar tanto a qualidade de vida profissional quanto a

produtividade para as empresas.
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g) Opinides sobre Autogestao
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O Acreditam que depende do nivel de formacéo forem guiadas

GRAFICO 4.20 — Opinides sobre autogesto: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios



127

Os alunos de Engenharia Mecanica da UPE, ao contrario dos alunos de
Administracdo da UPE e UFPE, se dividiram quanto a opinido sobre o éxito das equipes
autogerenciadas; 44% acreditam neste éxito e 56% ndo acreditam. Também se dividiram
guanto a responsabilidade das decisGes de trabalho; 56% acreditam que os colaboradores
podem ser responsaveis por suas proprias decisdes de trabalho e 44% néo acreditam. Mas a
maioria (52%) é favoravel a minimizacdo da hierarquia. Porém, a maior parte dos alunos de
Engenharia Mecéanica da UPE (60%) ndo acredita que os pernambucanos possam trabalhar
sem chefes e 52% apontam que o desempenho profissional se desenvolverd melhor se as
pessoas forem guiadas em suas atividades.

Ao contrario dos alunos da UPE, ndo houve tendéncias a equiparidades entre as
alternativas das respostas dos alunos entrevistados da UFPE. A maioria dos alunos (70%)
acredita no éxito das equipes autogerenciadas; a maioria também (73%) acredita que o0s
colaboradores podem ser responsaveis por suas proprias decisdes de trabalho; a maioria
(68%) é favoravel a minimizagdo da hierarquia; a maioria (61%) acredita que a autogestao
depende do nivel de instrucéo e 58% apontam que o desempenho profissional se desenvolvera

melhor se pessoas forem autogerenciadas e apenas apoiadas pelos superiores.

h) Opinides sobre Empowerment

UPE
57%

5%

UFPE

0 0
84% 45%

16%
0%

[] Confiante sobre a tendéncia da delegacéo

[ Acreditam na delegacéo de atividades [ Aberto ao assunto, com ressalvas

] Nao acreditam na delegacdo de atividades
[ Prefere a centralizagio de poder
GRAFICO 4.21(a) — Opinides sobre empowerment: alunos de Engenharia Mecanica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios
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sucesso . com gestores centralizadores
Acham que as empresas onde ha liberdade 0 Acreditam que Pernambuco crescera mais
fracassardo com gestores que delegam decisdes

D Séo indiferentes ao assunto
GRAFICO 4.21(b) — Opinifes sobre empowerment: alunos de Engenharia Mecénica UPE e UFPE
Fonte: Dados primarios

Conforme os Graficos 4.21(a) e 4.21(b), os alunos de Engenharia Mecéanica da
UPE e UFPE, em sua maioria, sdo favoraveis ao empowerment; 85% e 84%, respectivamente,
acreditam nesta abordagem, 59% e 76%, respectivamente, acham que as empresas que adotam
empowerment prosperardo e 81% e 95%, respectivamente, acreditam que Pernambuco
crescera mais com gestores que adotam a delegacdo de decisbes. Entretanto, no caso dos
alunos de Engenharia Mecanica da UPE, como com os alunos de Administragdo da UFPE,
houve expressdo quanto a centralizacdo do poder; 5% dos alunos da UPE preferem esta
concentracdo a delegacéo.

Os alunos de Engenharia Mecanica da UPE e UFPE, assim como os alunos de
Administracdo da UPE, se apresentaram mais cautelosos a respeito da aceitagdo do
empowerment em comparacao aos alunos de Administracdo da UFPE; 57% dos alunos de
Engenharia Mecénica da UPE e 55% dos alunos da UFPE entrevistados estdo abertos ao

assunto empowerment, mas com ressalvas.
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4.2.3 Alunos de Engenharia de Producéo

a) Perfil Social
FBV UFPE

269

S571%

[] Masculino
] Feminino

GRAFICO 4.22 — Género: alunos de Engenharia de Produgio FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios
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[ Entre 25 e 35 anos
] Mais de 35 anos

GRAFICO 4.23 - Idade: alunos de Engenharia de Producdo FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios
UFPE
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[] Noite 100% [ Integral 100%

GRAFICO 4.24 — Turno: alunos de Engenharia de Producdo FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

No caso dos alunos de Engenharia de Producéo da FBV e UFPE entrevistados, a
distribuicdo dos sexos também apresentou uma hegemonia do sexo masculino (74% e 57%,
respectivamente), porém a presenca feminina na UFPE é mais notdria do que na FBV. No
caso dos alunos da FBV, a faixa etaria é representativa entre 18 e 35 anos; ha um percentual
consideravel de alunos com mais de 35 anos: 12%. Isto ndo ocorre na UFPE, onde a maioria
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dos alunos (97%) é bem mais jovem e tem entre 18 e 24 anos. A totalidade dos alunos da
FBV entrevistados (100%) estuda no turno noturno, uma vez que na FBV o curso de
Engenharia de Producdo € lecionado apenas a noite. Com relacdo aos alunos da UFPE, a
totalidade dos entrevistados (100%) estuda em regime integral, uma vez que o Centro de
Tecnologia e Geociéncias da UFPE tem as aulas distribuidas tanto no periodo da manha

quanto pela tarde.

b) Perfil Académico-Profissional

FBV
. 2% 12%
10 10% 9%
33% 12%
33% 52% 5%
UFPE
o} 17%
30% i 30%
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239% 17% 0% 10%
[1 1°ou 2° periodo [] Trabalha ha pelo menos 6 meses
[0 3°ou 4° periodo O Trabalha h4 mais de 1 ano
O 5°ou 6° periodo [J Trabalha ha mais de 3 anos
] 7°ou 8° periodo 1 Trabalha ha mais de 5 anos
B 9°ou 10° perfodo B No trabalha

GRAFICO 4.25 — Perfil académico-profissional: alunos de Engenharia de Produgdo FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

Quanto ao periodo no qual se encontram, observa-se que, dentro do grupo
entrevistado, o percentual de estudantes da FBV nos primeiros periodos é alto (66% no total).
J& quanto aos alunos da UFPE, observa-se que ha uma boa distribui¢do ao longo das faixas de
periodos; ndo houve registro de alunos do 9° ou 10° periodo.

Quanto as experiéncias de trabalho, a maioria dos estudantes da FBV (52%) ja
acumula uma experiéncia profissional maior que 5 anos. Isto se deve ao perfil da instituicéo,
que atrai profissionais ja estabelecidos, que buscam qualificacdo profissional. Ja para 0s
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alunos da UFPE, o perfil profissional dos estudantes é oposto aos da FBV; a maioria dos
estudantes (53%) néo trabalha. Isto se deve ao fato da instituicdo de ensino estimular mais a

préatica de atividades académicas como iniciacdo cientifica ou projetos de pesquisa.

c¢) Conhecimento sobre Equipe

FBV UFPE
0% 7%
0% Ofyj :
1!!%

0,
[] Afirmam que todo chefe € lider it

[ Afirmam que nem todo chefe é lider

Il Nio sabem diferenciar

GRAFICO 4.26 - Definicdes sobre equipes: alunos de Engenharia de Produgio FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

Os alunos também se mostraram confiantes sobre o conhecimento da
diferenciacdo entre as defini¢bes de chefe e lider. A totalidade dos alunos da FBV (100%)
afirmou que nem todo chefe é lider, ndo havendo expressdo de desconhecimento do assunto.

No caso dos alunos da UFPE, a maioria (93%) também afirmou que nem todo chefe é lider.

d) Conhecimento sobre Autogestéo

FBV UFPE
7% e
0

93%
[ ] Afirmam que autogestéo engloba n&o ter chefe

93%

[ Afirmam que autogestio engloba néo ter lider

GRAFICO 4.27(a) — Definigdes sobre autogest&o: alunos de Engenharia de Producio FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

De acordo com os Gréaficos 4.27(a) e 4.27(b), os alunos de Engenharia de

Producdo da FBV e UFPE entrevistados, em sua maioria (93%), apontaram o descarte do
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papel do chefe na autogestdo, mas ndo do lider, diferenciando a atuacdo de ambos nas equipes
autogeridas.

Os alunos também divergiram sobre a definicdo do conceito da autogestdo, mas
poucos da FBV (2%) apontaram desconhecer o assunto, principalmente pelo fato de o tema
autogestdo ser bem debatido em sala de aula, por fazer parte do assunto académico destes
alunos. Na UFPE, o desconhecimento do tema é um pouco maior: 7%.

FBV UFPE

17% 24%

31% 7% 10%

15%
L] Afirma que autogestédo é definir as proprias metas e resolver os proprios problemas

[ Afirma que autogestzo é definir o préprio horario e ambiente de trabalho
] Afirma que autogest&o é permitir autonomia e controle sobre comportamentos

] Afirma que autogestio ¢ definir metas, resolver problemas e permitir autonomia e
controle
Afirma que autogestéo é definir o proprio horario e ambiente de trabalho, além da
autonomia e controle

] N&o sabe informar a respeito

GRAFICO 4.27(b) — Defini¢des sobre autogestdo: alunos de Engenharia de Produgio FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

e) Conhecimento sobre Empowerment

Assim como os alunos de Administracdo e os alunos de Engenharia Mecanica, 0s
alunos de Engenharia de Producdo da FBV e UFPE entrevistados — que se prontificaram a
informar sobre o assunto — também divergiram sobre a conceituacdo do termo empowerment,
conforme mostram os Graficos 4.28(a) e 4.28(b). Uma boa ressalva é que ndo houve
manifestacdo (0%) de desinteresse sobre o tema no caso dos alunos da FBV, o que ndo
ocorreu com os alunos da UFPE: 3% dos alunos entrevistados informaram ndo se interessar

pela abordagem.
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Afirma que néo sabe o que é [ piz gue empowerment é delegar L Afirma gue empowerment é
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GRAFICO 4.28(a) — Definigées sobre empowerment: alunos de Engenharia de Produgio FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

Um percentual consideravel dos alunos da UFPE (52%) desconhece o assunto,
tampouco sabe os propoésitos desta abordagem. Este percentual é considerado alto, uma vez

que empowerment é um assunto que faz parte do contetido de ensino deste curso.
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GRAFICO 4.28(b) — Defini¢des sobre empowerment: alunos de Engenharia de Producio FBV e UFPE

Fonte: Dados primarios

) Opinides sobre Equipe

A maioria dos alunos de Engenharia de Producdo da FBV entrevistados (95%)

sente-se confortavel em trabalhar em equipe,

principalmente pelo fato de muitos j& exercerem

atividades profissionais e praticarem este tipo de trabalho nas empresas. A totalidade dos

alunos de Engenharia de Producdo da UFPE entrevistados (100%) também se sente

confortavel em trabalhar em equipe.

A maior parte dos alunos da FBV (64%) acredita na supremacia da equipe sobre

um chefe e 36% ndo acredita que um chefe pode ser substituido por uma equipe. No caso dos
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alunos da UFPE, surgiu um maior ceticismo a respeito: 53% acredita nesta substituicdo e 47%

ndo acredita, definindo com isso uma equiparidade de opinides.

Assim como os alunos de Administracdo da UPE e UFPE e de Engenharia

Mecénica da UPE e UFPE, a maioria dos alunos de Engenharia de Producdo da FBV e da

UFPE entrevistados (64% e 70%, respectivamente) acredita que o objetivo das equipes é

buscar tanto a qualidade de vida profissional quanto a produtividade para as empresas.

FBV
95% 64% 64%
36%
29%
5% 20 5%
UFPE
100% 53% 70%
47% 30%
0% % 0%
[] Se sente confortavel em  [] Acha gue um chefe pode ser [[] As equipes objetivam produtividade
trabalhar em equipe substituido por uma equipe [] As equipes objetivam qualidade de
[ Néo se sente confortavel [T N&o acha que um chefe pode ser vida profissional
em trabalhar em equipe substituido por uma equipe u As equipes objetivam qualidade de

vida e produtividade
B As equipes no objetivam nem

i qualidade nem produtividade
GRAFICO 4.29 — Opinides sobre equipes: alunos de Engenharia de Producéo FBV e UFPE

Fonte: Dados primarios

g) OpiniBes sobre Autogestao

No caso dos alunos de Engenharia de Producdo da FBV entrevistados, houve uma

equiparidade; 50% acreditam nas equipes autogerenciadas e 50% ndo acreditam. No caso dos

alunos de Engenharia de Producdo da UFPE entrevistados, a maioria (67%) acredita nas

equipes autogerenciadas.
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FBV

67%

19%

14%

5()Oi |||OI 0,

67% 70% 73%

33%
20%
7%

[] Acreditam nas equipes [] Acreditam na independénciadas [ ] Favoravel a diminuigdo da

UFPE

autogerenciadas decisbes de trabalho hierarquia
[ Nao acreditam nas [0 Né&o acreditam na independéncia [ Contrario & diminuigao da hierarquia
equipes autogerenciadas das decisdes de trabalho n Acredita ser tendéncia, mas prefere
que demore a chegar
FBV
51% 51%
41%
49%
5%
2%

UFPE

41%
489
0] [0)

Acreditam que os pernambucanos podem ] Acreditam que o desempenho

trabalhar sem chefe, em tempo integral profissional melhoraré se as pessoas
u Acreditam que os pernambucanos podem forem autogerenciadas, apoiadas
trabalhar sem chefe, em alguns periodos pelos superiores

[C] N&o acreditam que os pernambucanos podem Acreditam que desempenho

trabalhar sem chefe profissional melhoraréa se as pessoas
Acreditam que depende do nivel de formacao forem guiadas

GRAFICO 4.30 — Opinides sobre autogestio: alunos de Engenharia de Produgéo FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios
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A maioria da FBV e UFPE (64% e 70%) acredita que os colaboradores podem ser
responsaveis por suas proprias decisdes de trabalho; a maioria (67% e 73%) é favoravel a
minimizacao da hierarquia. Entretanto, a maioria dos alunos da FBV (51%) ndo acredita que
atualmente os pernambucanos possam trabalhar sem chefes. J& para a maioria dos alunos da
UFPE (52%), esta liberdade depende do nivel de formacdo. Também houve um
balanceamento quanto as opinides sobre o desempenho profissional; 51% dos alunos da FBV
apontaram que o desempenho profissional se desenvolverd melhor se pessoas forem
autogerenciadas e apenas apoiadas pelos superiores e 49% acreditam que o desempenho sera
melhor se os profissionais forem guiados em suas atividades. J& para os alunos da UFPE, este
balanceamento configurou-se da seguinte forma: 48% apontaram que o desempenho
profissional se desenvolvera melhor se pessoas forem autogerenciadas e apenas apoiadas
pelos superiores e 52% acreditam que o desempenho serda melhor se os profissionais forem

guiados em suas atividades.

h) Opinibes sobre Empowerment

De acordo com os Gréficos 4.31(a) e 4.31(b), assim como os de todos 0s alunos ja
apresentados, os alunos de Engenharia de Producdo da FBV e UFPE entrevistados também
sdo favoraveis ao empowerment; 98% e 90%, respectivamente, acreditam nesta abordagem,
80% e 61%, respectivamente, acham que as empresas que adotam empowerment prosperarao,
95% e 87%, respectivamente, acreditam que Pernambuco crescerd mais com gestores que
adotam a delegacao de decisdes.

No caso da FBV, os alunos se dividiram quanto a confianca no empowerment;
49% se mostraram confiantes e 51% apenas abertos ao assunto, mas com ressalvas.

No caso da UFPE, ha uma contradicdo. Se por um lado ninguém apontou que as
empresas onde h& mais liberdade de trabalho tende a fracassar, por outro ndo se mostraram
tdo abertos quanto a aceitabilidade do empowerment, pois a maioria (66%) se apresentou
como aberta ao assunto, mas com ressalvas e apenas 34% sdo confiantes quanto a delegacéo.

N&o houve manifestagdo a respeito da preferéncia a centralizacéo tipica de poder.
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FBV

0 49% 519%
2 . 0%

UFPE

90% )
34%
10% 0%

[] Confiante sobre a tendéncia da delegacéo
[O] Aberto ao assunto, com ressalvas

[ Acreditam na delegacao de atividades
] N&o acreditam na delegacio de atividades
[ Prefere a centralizagio de poder

GRAFICO 4.31(a) — Opinides sobre empowerment: alunos de Engenharia de Producgio FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios

FBV 95%
)
LS% 15%' i'
UFPE
0 87%
39%
0%
] Acham que as empresas onde ha liberdade terao [] Acreditam que Pernambuco crescera mais
sucesso o com gestores centralizadores
Acham que as empresas onde ha liberdade 0 Acreditam que Pernambuco crescera mais
fracassaréo com gestores que delegam decisdes

[[] Séo indiferentes ao assunto

GRAFICO 4.31(b) — Opinides sobre empowerment: alunos de Engenharia de Producdo FBV e UFPE
Fonte: Dados primarios
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4.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

a) ApresentacOes Realizadas
A fim de responder ao Problema da Pesquisa, apresentado na subsec¢édo 1.2 com a
pergunta:

Qual ¢ a tipologia de compreensao e de parecer acerca do empowerment que 0S Novos
ingressantes dos ambientes de producéo e servicos da regido metropolitana do Recife
tém?

faz-se mencdo das analises deste estudo, apresentando, para isto, os resultados requeridos
pelos objetivos especificos.
O Objetivo Especifico OE1:

OEL1 Levantar dados em universidades e faculdade, com alunos de cursos especificos, a fim

de se conhecer o entendimento e a compreensao do tema por parte do publico-alvo

foi efetuado ao longo da execucdo da investigagao.
O Objetivo Especifico OE2:

OE2 Mapear e quantificar as respostas dos questionarios aplicados nas universidades e

faculdade, a fim de visualizar os resultados

foi efetuado e apresentado na subsecdo 4.2.
O Objetivo Especifico OE3:

OE3 Discutir os resultados quantitativamente a fim de obter conclusdes sobre o estudo

foi realizado ao longo das explanacGes feitas nos itens 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3, onde foram
apresentados comentarios relativos tanto aos cursos quanto as instituicdes de ensino

trabalhadas nesta pesquisa.

b) Quanto a Compreensdo do Empowerment
Para apresentar a tipologia de compreensdo, buscou-se atender ao Objetivo
Especifico OE4:
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OE4 Demonstrar a compreensao a respeito do termo empowerment e de seu contetdo por

parte do publico-alvo a fim de responder ao problema da pesquisa

Em geral, os alunos entrevistados se aproximaram das defini¢cbes acerca do
empowerment apresentadas na subsec¢do 2.4. Eles entendem o seu contetido e o pratica, porém
ndo sao assertivos quanto a uma unica resposta, divergindo entre eles, ndo havendo
necessariamente uma relacdo entre cursos ou instituicdes que possa justificar o nao
aparecimento de um consenso geral.

Os tipos de compreensao s&o:

— Empowerment é fazer uso de um lider e ndo necessariamente de um chefe;

— Empowerment € praticar autogestdo, definindo as proprias metas, resolvendo os préprios
problemas e permitindo a autonomia e controle sobre os comportamentos;

— Empowerment é fortalecer as equipes de trabalho;

— Empowerment é delegar poder e decisoes;

— Empowerment ¢ a busca pela minimizacgéo de custos, eliminando o papel da média geréncia,
a fim de adaptar as empresas as novas formas de trabalho;

— Empowerment é a diferenca que traz a valorizagdo e satisfacdo dos empregados, bem como
a dinamizacéo na resolucéo de problemas.

¢) Quanto ao Parecer sobre Empowerment
Para apresentar a tipologia de parecer, buscou-se atender ao Objetivo Especifico

OES5:

OES Identificar o parecer a respeito do termo empowerment e de seu contelddo por parte do

publico-alvo a fim de responder ao problema da pesquisa

Em geral, os alunos entrevistados se apresentaram favoraveis sobre a aplicacdo do
contetdo do empowerment.

Os tipos de parecer sao:
— Os alunos acham bom trabalhar em equipe;
— Os alunos acham que um chefe pode ser substituido por um lider;
— Os alunos acham que as equipes de trabalho trazem maior produtividade para a empresa e
melhora a qualidade de vida profissional do trabalhador;

— Os alunos acham que as equipes autogerenciadas tém éxito;
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— Os alunos acham que os colaboradores de uma empresa podem ser responsaveis por suas
proprias decisdes de trabalho;

— Os alunos sdo favoraveis a minimizacao da hierarquia empresarial;

— Os alunos acham que depende do nivel de formacdo a liberdade a ser dada aos
pernambucanos para trabalharem sem chefes;

— Os alunos acham que o desempenho profissional se desenvolvera melhor se as pessoas
forem autogerenciadas, mas contando com o apoio de supervisores;

— Os alunos acham que delegar atividades pode ser uma boa alternativa para dinamizar o
trabalho;

— Os alunos sdo receptivos quanto ao assunto empowerment, mas com ressalvas;

— Os alunos acham que as empresas onde os funcionarios tém maior liberdade no trabalho
estdo destinadas ao sucesso;

— Os alunos acham que Pernambuco crescerd mais se o perfil dos gestores empresariais for o

de delegar decisdes.
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5 CONCLUSOES

Ao término desta investigacdo e estudo dos resultados, foi possivel obter as
seguintes conclusdes:
— A metodologia de pesquisa utilizada foi eficiente porque atingiu os objetivos e respondeu ao
problema da pesquisa;
— Em geral, os alunos de Administracdo das duas instituicOes se aproximam em muito tanto
em suas opinides quanto em suas compreensoes;
— Com base nos Gréficos 4.8(a) e 4.8(b), os alunos de Administracdo da UFPE se dizem mais
conhecedores a respeito do empowerment do que os alunos de Administracdo da UPE;
— Com base no Grafico 4.11(a), os alunos de Administragdo da UPE e UFPE se dividem
quanto a confiangca no empowerment, porém um percentual de alunos da UFPE ainda prefere a
centralizacéo tipica de poder;
— Com base nos Gréficos 4.18(a) e 4.18(b), os alunos de Engenharia Mecénica da UFPE se
dizem mais conhecedores a respeito do empowerment do que os alunos de Engenharia
Mecénica da UPE;
— De acordo com os Gréaficos 4.19 e 4.20, os alunos de Engenharia Mecéanica da UPE sao
mais céeticos em relacdo a substituicdo de um chefe por uma equipe do que os alunos de
Engenharia Mecénica da UFPE;
— De acordo com o Grafico 4.26, os alunos de Engenharia de Producéo da FBV diferenciam
mais o papel do chefe e do lider do que os alunos de Engenharia de Producéo da UFPE;
— Com base nos Gréaficos 4.28(a) e 4.28(b), os alunos de Engenharia de Producdo da FBV se
dizem mais conhecedores a respeito do empowerment do que os alunos de Engenharia de
Producédo da UFPE;
— De acordo com o Grafico 4.30, os alunos de Engenharia de Producdo da FBV sdo mais
céticos em relacdo a autogestdo do que os alunos de Engenharia de Producéo da UFPE;
— Com base nos Gréaficos 4.31(a) e 4.31(b), os alunos de Engenharia de Producdo da FBV séo
mais otimistas em relacdo ao empowerment do que os alunos de Engenharia de Producdo da
UFPE;
— Em geral, os alunos dos trés cursos divergem em relacédo a definicdo do empowerment e nao

sd0 assertivos quanto a uma Unica resposta;
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— Os alunos de Administracdo da UPE e UFPE se dizem mais conhecedores a respeito do
empowerment, do seu conteddo e de suas praticas, do que os alunos de Engenharia Mecanica
da UPE e UFPE;

— Os alunos de Engenharia de Produgéo da FBV e UFPE se dizem mais conhecedores a
respeito do empowerment, do seu conteido e de suas préaticas, do que os alunos de Engenharia
Mecénica da UPE e UFPE;

— Os alunos de Administracdo da UPE e UFPE e os alunos de Engenharia de Producdo da
FBV e UFPE se equiparam em termos de conhecimento a respeito do empowerment, do seu
contelido e de suas préticas;

— Com base nos dados, observa-se uma tendéncia a minimizacdo do otimismo ao
empowerment de acordo com a maximizacdo da experiéncia profissional;

— Todos os alunos acreditam que o objetivo das equipes é buscar tanto a qualidade de vida
profissional quanto a melhoria da produtividade das empresas.

Se, hoje, 0 engenheiro mecanico ainda enfrenta restricGes de adaptacéo a realidade
de trabalho devido a sua formacdo de carreira mais tecnicista, os engenheiros de producéo
encontram-se mais ajustados as grandes necessidades das corporagdes inseridas em contextos
de producdo, que demandam por conhecimentos técnicos aliados a conceitos analiticos de
gestao; estes ultimos formam a Unica base de formacao dos administradores de empresas que,
nem sempre, constituem o tipo de profissional mais adequado para as organizacfes
supracitadas, uma vez que lhes faltam certas compreens@es técnicas.

As demandas do mercado para a contratacdo de profissionais de produgéo
sugerem alteragcdes no ensino da engenharia. Ao mesmo tempo em que querem conhecimento
aprofundado na area de atuacdo, processos e produtos especificos da empresa, as empresas
procuram também um profissional de visdo mais ampla, dindmico, que consiga relacionar-se
com outras areas da empresa e com seus companheiros de equipe.

De fato, o mercado de producédo solicita certa urgéncia nas reformulacdes dos
curriculos tecnicistas, a fim de constituir um profissional mais apto a delegar, a compreender,

a inovar, a se comunicar e a estabelecer relagdes de times de trabalho.
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6 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como recomendacdes para trabalhos futuros, sugerem-se:
— Detalhar uma metodologia de aplicagdo de empowerment em empresas, visando apresentar
um procedimento de ajustamento e/ou de insercdo desta abordagem em empresas, instituicoes
ou entidades;
— Apresentar, em detalhes, aspectos positivos e negativos da implementacdo de empowerment
em empresas, instituigdes ou entidades;
— Elaborar um estudo populacional sobre compreensdo e parecer do empowerment sob o
ponto de vista dos alunos dos cursos de Administracdo, Engenharia de Producdo e Engenharia
Mecénica;
— Elaborar um estudo sobre compreensao e parecer do empowerment sob o ponto de vista de
empresas publicas e/ou privadas;
— Elaborar um estudo sobre compreensdo e parecer do empowerment sob o ponto de vista de
agéncias de recrutamento, selecao, recursos humanos ou hunters;
— Elaborar um estudo sobre compreenséao e parecer do empowerment sob o ponto de vista de

centros de integracdo escola-empresa ou agéncias de estagios.
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APENDICE A

Questionario de Pesquisa



Universidade Federal de Pernambuco — UFPE
Centro de Tecnologia e Geociéncias— CTG
Departamento de Engenharia Mecanica—- DEMEC
Programa de P0s-Graduacéo em Engenharia Mecanica

NIVEL: MESTRADO 5
AREA: MATERIAIS E FABRICACAO
LINHA DE PESQUISA: PRODUCAO

QUESTIONARIO DE PESQUISA ACADEMICA

O objetivo deste questionario é pesquisar a opinido e o entendimento sobre empowerment.
Empowerment é um tipo de gestao de pessoas, direcionada a autonomia do trabalhador.
Para cada pergunta deve ser atribuida uma Unica resposta.

1.1 Vocé € do sexo?
a) Masculino
b) Feminino

1.2 Qual sua faixa etaria?
a) Menos de 18 anos

b) Entre 18 e 24 anos

c) Entre 25 e 35 anos

d) Mais de 35 anos

1.3 Qual seu curso?
a) Administragao
b) Eng.Mecénica
¢) Eng. Producéo

1.4 Qual a instituicdo em que vocé estuda?
a) FBV

b) UFPE

c) UPE

1.5 Em qual turno vocé estuda?
a) Manha

b) Tarde

c¢) Noite

d) Integral




1.6 Qual seu periodo?
a)1°ou 2°

b) 3° ou 4°

c) 5° ou 6°

d) 7° ou 8°

e) 9° ou 10°

1.7 Vocé trabalha ou trabalhou:
a) Ha pelo menos 6 meses

b) Mais de 1 ano

) Mais de 3 anos

d) Mais de 5 anos

e) Né&o trabalho

2.1 Vocé se sente confortavel em trabalhar em equipe?
a) Sim
b) Néo

2.2 VVocé acredita que um chefe pode ser substituido por uma equipe?
a) Sim
b) Néo

2.3 Na sua opinido, o objetivo tipico de uma equipe de trabalho é permitir:
a) Produtividade para empresa

b) Qualidade de vida profissional do trabalhador

c) Alternativas A e B

d) Nenhuma das alternativas

2.4 VVocé acredita no éxito de equipes autogerenciadas (que gerenciam-se a si mesmas, sem a
presenca de quem ordene) ?

a) Sim

b) Néao

2.5 Vocé acredita que os colaboradores de uma empresa podem ser responsaveis por suas
proprias decisdes de trabalho?

a) Sim

b) Néo

2.6 Qual sua opinido sobre a diminuicdo da hierarquia da empresa, ou seja, sobre a
diminuigdo do nimero de cargos que separam o operario comum e o diretor?

a) Favoravel

b) Contrario

c) Acredito ser tendéncia, mas prefiro que tarde a chegar



2.7 VVocé acha que os pernambucanos estao aptos a trabalhar sem chefes?
a) Sim, e em tempo integral

b) Sim, mas s6 por alguns periodos

c¢) Néo

d) Depende do nivel de formacédo

2.8 Vocé acha que o desempenho profissional se desenvolvera melhor:
a) Se as pessoas forem autogerenciadas, contando apenas com o apoio dos superiores
b) Se as pessoas forem guiadas em suas atividades

2.9 Vocé acredita que delegar (transferir) atividades pode ser uma boa alternativa de
dinamizar o trabalho?

a) Sim

b) Néo

2.10 Vocé se considera:

a) Confiante sobre tendéncias de delegacédo de decisdes
b) Aberto ao assunto, mas com ressalvas

c) Prefiro a tipica centralizacdo de poder

2.11 Vocé acha que as empresas onde os funcionarios tém maior liberdade no trabalho:
a) Estdo destinadas ao sucesso

b) Estéo destinadas ao fracasso

¢) E indiferente

2.12 Vocé acredita que Pernambuco crescera mais:
a) Se o perfil dos gestores empresariais for mais centralizador
b) Se o perfil dos gestores empresariais for o de delegar decisdes

3.1 Para vocé:

a) Todo chefe ¢ lider

b) Nem todo chefe é lider
c¢) Néo sei diferenciar

3.2 Autogestdo engloba:
a) N&o ter chefe
b) Nao ter lider

3.3 Autogestdo é:

a) Definir as proprias metas e resolver os proprios problemas
b) Definir o proprio horario e ambiente de trabalho

c¢) Permitir autonomia e controle sobre todos comportamentos
dAeC

e)BeC

f) N&o sei



3.4 Voceé sabe o que é empowerment:

a) Sim

b) Sim, mas sempre busco conhecer mais
¢) Ja ouvi falar

d) Néo

e) N&o e ndo me interessa

3.5 Empowerment permite:
a) Delegacdo de poder

b) Delegacéo de autoridade
c) Delegacdo de decisbes
dAeC

e)BeC

f) N&o sei

3.6 Empowerment engloba:
a) Fortalecimento das equipes
b) Fortalecimento das pessoas
c) Autogestao

dAeC

e)BeC

) N&o sei

3.7 O empowerment vem:

a) Para minimizar custos, eliminando a média geréncia
b) Para adaptar as empresas as novas formas de trabalho
c) Para satisfazer empresa e valorizar empregados
dAeB

e)BeC

) N&o sei

3.8 A grande diferenca entre empresas que adotam empowerment e as que nao adotam é:
a) Nivel de valorizacéo e satisfagdo dos empregados

b) A dinamizacéo na resolucdo de problemas

¢) O menor compromisso com o trabalho, sem a presencga de um chefe

dAeB

e)BeC

f) N&o sei

OBRIGADA POR SUA COLABORACAO
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APENDICE B

Questionario de Pesquisa Explicativo



Universidade Federal de Pernambuco - UFPE
Centro de Tecnologia e Geociéncias — CTG
Departamento de Engenharia Mecéanica— DEMEC
Programa de P0s-Graduacédo em Engenharia Mecéanica

NIVEL: MESTRADO N
AREA: MATERIAIS E FABRICACAO
LINHA DE PESQUISA: PRODUGAO

QUESTIONARIO DE PESQUISA ACADEMICA

O objetivo deste questionario € pesquisar a opinido e o entendimento sobre empowerment.
Empowerment é um tipo de gestéo de pessoas, direcionada a autonomia do trabalhador.
Para cada pergunta deve ser atribuida uma Gnica resposta.

SEGMENTACAO

1.1 Vocé € do sexo?
a) Masculino
b) Feminino

1.2 Qual sua faixa etaria?
a) Menos de 18 anos

b) Entre 18 e 24 anos

c) Entre 25 e 35 anos

d) Mais de 35 anos

1.3 Qual seu curso?
a) Administragao
b) Eng.Mecénica
¢) Eng. Producéo

1.4 Qual a instituicdo em que vocé estuda?
a) FBV

b) UFPE

c) UPE

1.5 Em qual turno vocé estuda?
a) Manha

b) Tarde

c¢) Noite

d) Integral




1.6 Qual seu periodo?
a)1°ou 2°

b) 3° ou 4°

c) 5° ou 6°

d) 7° ou 8°

e) 9° ou 10°

1.7 Vocé trabalha ou trabalhou:
a) Ha pelo menos 6 meses

b) Mais de 1 ano

) Mais de 3 anos

d) Mais de 5 anos

e) Né&o trabalho

MEDICAO DE PARECER

CONCEITOS DE EQUIPE

2.1 Vocé se sente confortavel em trabalhar em equipe?
a) Sim
b) Néo

2.2 Vocé acredita que um chefe pode ser substituido por uma equipe?
a) Sim
b) Néo

2.3 Na sua opinido, o objetivo tipico de uma equipe de trabalho é permitir:
a) Produtividade para empresa

b) Qualidade de vida profissional do trabalhador

c) Alternativas A e B

d) Nenhuma das alternativas

CONCEITOS DE AUTOGESTAO

2.4 \Vocé acredita no éxito de equipes autogerenciadas (que gerenciam-se a si mesmas, sem a
presenca de quem ordene) ?

a) Sim

b) Néo

2.5 Vocé acredita que os colaboradores de uma empresa podem ser responsaveis por suas
préprias decisbes de trabalho?

a) Sim

b) Néo

2.6 Qual sua opinido sobre a diminuicdo da hierarquia da empresa, ou seja, sobre a
diminuicdo do nimero de cargos que separam o operario comum e o diretor?



a) Favoravel
b) Contrario
c¢) Acredito ser tendéncia, mas prefiro que tarde a chegar

2.7 VVocé acha que os pernambucanos estdo aptos a trabalhar sem chefes?
a) Sim, e em tempo integral

b) Sim, mas s6 por alguns periodos

c¢) Néo

d) Depende do nivel de formacédo

2.8 Vocé acha que o desempenho profissional se desenvolvera melhor:
a) Se as pessoas forem autogerenciadas, contando apenas com o apoio dos superiores
b) Se as pessoas forem guiadas em suas atividades

CONCEITOS DE EMPOWERMENT

2.9 Vocé acredita que delegar (transferir) atividades pode ser uma boa alternativa de
dinamizar o trabalho?

a) Sim

b) Néo

2.10 Vocé se considera:

a) Confiante sobre tendéncias de delegacdo de decisdes
b) Aberto ao assunto, mas com ressalvas

c) Prefiro a tipica centralizagdo de poder

2.11 Vocé acha que as empresas onde os funcionarios tém maior liberdade no trabalho:
a) Estdo destinadas ao sucesso

b) Estdo destinadas ao fracasso

¢) E indiferente

2.12 Vocé acredita que Pernambuco crescera mais:
a) Se o perfil dos gestores empresariais for mais centralizador
b) Se o perfil dos gestores empresariais for o de delegar decisdes

MEDICAO DE COMPREENSAO

CONCEITOS DE EQUIPE

3.1 Para vocé:

a) Todo chefe é lider

b) Nem todo chefe é lider
¢) N&o sei diferenciar

CONCEITOS DE AUTOGESTAO

3.2 Autogestdo engloba:



a) N&o ter chefe
b) Nao ter lider

3.3 Autogestdo é:

a) Definir as proprias metas e resolver os proprios problemas
b) Definir o proprio horario e ambiente de trabalho

c¢) Permitir autonomia e controle sobre todos comportamentos
dAeC

e)BeC

f) N&o sei

CONCEITOS DE EMPOWERMENT

3.4 Voceé sabe 0 que é empowerment:

a) Sim

b) Sim, mas sempre busco conhecer mais
c) Ja ouvi falar

d) Nao

e) N&o e ndo me interessa

3.5 Empowerment permite:
a) Delegacédo de poder

b) Delegacéo de autoridade
c) Delegacdo de decisbes
dAeC

e)BeC

) N&o sei

3.6 Empowerment engloba:

a) Fortalecimento das equipes
b) Fortalecimento das pessoas
c) Autogestao

dAeC

e)BeC

) N&o sei

3.7 O empowerment vem:

a) Para minimizar custos, eliminando a média geréncia
b) Para adaptar as empresas as novas formas de trabalho
c) Para satisfazer empresa e valorizar empregados
dAeB

e)BeC

) N&o sei

3.8 A grande diferenca entre empresas que adotam empowerment e as que ndo adotam é:
a) Nivel de valorizacéo e satisfacdo dos empregados
b) A dinamizacdo na resolucéo de problemas



¢) O menor compromisso com o trabalho, sem a presenca de um chefe
dAeB

e)BeC

f) N&o sei

OBRIGADA POR SUA COLABORACAO
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ANEXO A

Linha do Tempo com a Historia das Operacdes
Fonte: Corréa e Corréa (2006).
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ANEXO B

Grade Curricular do Curso de Administracéo da UPE
Fonte: UPE (2007).
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ANEXO C

Grade Curricular do Curso de Administragdo da UFPE
Fonte: UFPE (2008).



ensino » graduagdo em administracdo » estrutura curricular

Area Disciplina Nome

AE AD240 Administracao Hospitalar

AE AD350 Administracao Imobiliaria

AE AD351 Administracao Hoteleira

AE AD352 Administracdo do Turismo

AE AD353 Administracdo de Empresas Rurais

AE AD354 Administracdo de Pequenas Empresas
AE AD355 Administragdo Bancaria

AP AD196 Administragdo de Politicas Publicas

AP AD209 Introdugéo a Administragédo Publica
AP AD356 Estruturas e Rela¢cdes Governamentais
AP AD357 Topicos Especiais Em Adm. Pablica

AP CT226 Finagas e Orgamentos Publicos

AP PE200 Direito Administrativo

FG ADOO5 Fundamentos de Filosofia para o Administrador
FG AD113 Administracdo Tributéaria

FG AD114 Relagbes Trabalhistas

FG AD192 Metodologia de Pesquisa em Administracéo
FG AD400 Estatistica Aplicada a Administracao
FG CS004 Fundamentos de Sociologia

FG CT220 Contabilidade Geral e Custos

FG CT221 Contabilidade Gerencial

FG EC217 Economia das Empresas

FG EC270 Matemética Financeira

FG EC360 Economia Brasileira

FG EDO0O1 Educacéao Fisica

FG ET230 Pesquisa Operacional

FG MA471 Matemética para Administracao

FG PG100 Fundamentos de Direito para o Administrador
FG PS001 Psicologia 1

Fl AD197 Administracdo Financeira 1

Fl AD198 Administracdo Financeira 2

Fl AD368 Mercados Dinaceiros

Fl AD369 Orgamento Empresarial

Fl AD370 Andlise e Estratégia de Investimentos
Fl AD371 Topicos Especiais em Finangas

MK AD301 Administracdo de Marketing 1

MK AD302 Administracdo de Marketing 2

MK AD372 Administracdo de Vendas

MK AD373 Marketing de Servigos

MK AD375 Marketing Internacional

MK AD376 Marketing Turistico

MK AD377 Pesquisa Mercadolégica

MK AD378 Topicos Especiais em Marketing

OP AD226 Administracao de Material

OP AD235 Planejamento e Controle da Produgao 2
OP AD280 Administracao de Operagdes

OP AD299 Administracao da Qualidade

OP AD309 CondigOes de Trabalho e Meio Ambiente
OP AD364 Técnicas Avangadas em Manufatura
OP AD365 Logistica Empresarial

OoP AD366 Politica e Gestéo de Ciéncia e Tecnologia
OoP AD367 Topicos Especiais em Adm. Operagfes
OR ADOO1 Introdugéo a Administracéo

OR AD190 Teoria Geral da Administragéo 1

OR AD191 Teoria Geral da Administragédo 2

OR AD193 Comportamento Organizacional

OR AD194 Macroanalise das Organizagdes

OR AD195 Microandlise das Organizagfes

OR AD224 Novos Negécios

OR AD278 Comunicagao Administrativa

OR AD289 Estratégia Empresarial

OR AD295 Etica Profissional e Empresarial

OR AD304 Inovagado Organizacional

OR AD306 Estagio Supervisionado



OR
OR

OR
OR

RH
RH

RH
RH

RH
RH
RH
RH
Sl
Sl
Sl
Sl
Sl
Sl
Sl
Sl

AD307
AD379
AD380
AD386
AD387
PE220
AD236
AD297
AD298
AD303
AD358
AD359
AD360
AD361
AD362
AD363
AD230
AD260
AD290
AD388
AD389
AD390
AD391
AD392

Seminario de Atualizacdo em Administragdo
Relagbes Estado-Empresa

Anélise Administrativa

Cultura Orgaizacional

Topicos Especiais em Organizagdes
Legislagdo Social

Administracdo de Cargos e Salarios
Administracdo de Recursos Humanos 1
Administracdo de Recursos Humanos 2
Geréncia e Consultoria Organizacional
Treinameto e Desenvolvimento de RH
Relagbes Sindicais

Recrutamento e Selecédo

Avaliacéo de Desempenho
Planejamento de Recursos Humanos
Topicos Especiais em Recursos Humanos
Nog¢des Basicas de Computacédo
Processo Decisoério

Sistemas de Informacé&o

Sistemas de Informacdes Gerenciais
Analise Estruturada de Sistemas
Gestéo da Informacéo

Administracdo da Informacao

Topicos Especiais em Sistemas de Informacéo

25
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ANEXO D

Grade Curricular do Curso de Engenharia Mecéanica Industrial da UPE
Fonte: UPE (2003).



GRADE CURRICULAR DE MECAMNICA INDLUSTRIAL

1° PERIODO # pERIODO | ¥ PERiDDD | £ PERIODO | 5°PERIDDD |8°PERIODO |7 PERlODD | 8 PERIODO |9 PERIODD | 10° PERIODO
Cafceyo- Cdfcoalo - Célowie - Y Cidicalo- v Resistacia FResisidncia VWhracdes Elemenios Emgombaria Anminist
Mglariaiz [ madgripiz I Mocdnicas Maguinas ¥ Econdmica Inclusiial
Che= &0 C= 60 Ch= &8 Cl= 60 Ch= &0 Cite= 60 Che= &G Ci= 60 Ch= 6 Ch= &0
Gaimkcy Geral A L Meoanicad Mecdnica - T Mooanica Mecdnsos Elormonios Maquinas Lulsrir. Man. Trabaiho
A Lo Apiicaca | Apiicada I Magyinas -1 Oiperarizes iaigsirial Gradyagdo
Cie= 80 - Ch= &2 Cilk= A0 Ch= &2 Cie= 60 Ch= & Ch= 60 Ch =80 Ch = 45
Desemhio [Desomho om Chancix Dos o penem . Transm. Trarsm. Fung. Eng. Maquinas Ffdguines Dirpito PF
C omparathar Matoriais Matemitica D Calor- 1 Og Cador- Seg. Trab, Tibrmeicas- Tirmicas -V Engenheiro
Cie= &0 Civ= 60 Ch = &2 Ch = B0 Ch= &2 Cie= 60 Ch= 45 Ch= 45 ChedE Ch= 30
Gasoumedria Miirooios Fisica Fisdoa - T Maroriais Ensaics Eisd. Hiv. E Procossos Equip. do Eawip. Man.
Anailfica Compulac. § Exporim,- Const, Mec Mpcindcos Proumélicos Conformideds | Transporfo Elgvapio
Ch= &0 Civ= 60 Ch= 45 Ch= 60 Ch= &0 Civ= 60 Ch= &0 Ch = 60 Ch=d45 Ch =45
Introgucso A Fiskoal Fisjca-§ Fislca Dosonbo oo Desenho Processos De | Préfica De Rofrigoraso Elefiva
Competfagdo Expazrime-iT Magwinas | Maguinas- ! Usinagom Qi
Ch =860 Ch=T78 Ch= 82 Cl= 48 Ch= &2 Ce= 60 Ch=§&g Ch =60 Ch= A0
SociodoNa Mu..u__.”_.n_.m_._. Midodos Metrologia Miaqpinac Termoddndmicy | Termodindmica | nsialagdes GESAD 0 EMetivya
ndsica Compuiac. I Hidriulicas -1 - indurserials Quatidade
Che= 20 o Ch= 45 Cl= A0 Ch=&0 Ce= 60 Ch= &l Ch= 75 Ch=d5
Expr. Lingws Mecdrnica Dos e Equipamenios | Tecnologie Goshio Eletiva
Porfuguess Fluitos mnz._..s.__ﬂ MEd | Elatromec. Metalirglca Ambignia)
Ch =20 Cil= A0 B Ch = 60 Ch =& Ci= 60
Esdimio
introg. & Emg. -
5
Mepcdnica n_.”__nn._._..._u_n___._n.
Ch= 20
420 375 J60 405 420 420 405 20 Ji5 180

CARGA HORARIA:

TOTAL=4.035 HA | INCLUY 135 H/A DE DISCIPLINAS ELETIVAS OBRIGATORIAS E 180 HORAS DE ESTAGIO SUPERVISIONADD
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ANEXO E

Grade Curricular do Curso de Engenharia Mecénica Mecatronica da UPE
Fonte: UPE (2003).



PP PERIGDO P PERfODO 1 PERfODG £ PERIGDO F PERFODO & PERFODO 7 PERIGD0 & PERFODO & PE RO 1i® PERFoD0
Caiciia-i AT cLa-Y CAIC LN o= CaicN -y RE&RIE8EN Resistencia .__.._.b_..mun_.m,.m EleT 8t s GEstAT da ..___._u.__“_.__.__.__.m_q.m_u?..._
Mawrias i Materiais i Mecam cas E_u_....ﬁtm i Quaiidadea ndusiria’

Ch= 60 Ch= 60 Ch= 60 Ci= 60 Ch= 60 Ch= 60 Ci= 60 Ch= &0 Ch= 45 Civ= 60
Quimica- Geral A Linear Mecan ca-i Mecam ca-i Mecanica Mecanica Elgmemies E_u_....ﬁtm m.:.._h.:m:_._...m:.m Elgmemnos

_n_..:m_um .nE_m ! Apiicada | Apiicada i Magunas-i Termicas-i E Coviiimi ca o Bonas’ca
Ch= 80 - Ci= 60 Ch= 60 Ch= &0 Ch= 60 Ch= 60 Ch= 45 Ch= 60 Ch=T5
Dasemha Desanio &m Fisica Fisi ca- i Transmissdo Fond __u.u_.._m_. TErmOGTamT Ga— i._u..n._ﬂ..n.nmﬁmm_nﬂ_ informatica __um_h_.._._wimw..._ Aux

_n_u._._m._n__....an:. mun._n_m:.__._m...__ e Calar- | hmm_. Trabaine i res indusaial =3 _n_u._._m._ﬂ..___an:.
Ch= 60 Ch= 60 Cih= 45 Ch= 60 Ch= &0 Ch= 45 Ch= 60 Ch=60 Ch= 60 Ch= 60
GEQMEFa Metodes Fisca-iv Figica Desetha __u.u_u_...._nm__“_._m.__.____u.w Sas A drauiice @ | Eleranics de Mecanica de Trabaie de
Anaivca _...._n_a._._u_.__En,. i mH._n.m:.__“_._.-_._. Im_ﬂ..__..im i EVEromecanicos | PNemay cos _n:u_.m.._.__u.m Preci 580 _H_..m_u._.._muhn.
Ch= 60 Ch= 60 Ch= 60 Cii= 45 Ch= 60 Ch = &0 Ch=T5 ch = 60 Ch= 60 Gy = 45
m.,n__u._u._um__.m Figicad Metodas :m_q._u._um__.m Mawrias Conat Desentho Saiema oe E,m_q._...__._m.m.__.___mumn_ Diraite PY Eilgdva

Compeac. i e canicos aquinas-ii Contraie & Conroie Enganiging
Ch= 30 Ch=TF Cih= 45 Ch= 60 Ch= &0 Ch= 60 Ch = 60 Ch= 60 Ch= 30
E_q.n__u._.__umn...___. Mm_ww____ M____._um Ciencia Dos Maecim'ca Dos Gircititg Termodnamica— Elsrinica .nu_.m__.__i_ Gesiio Efed'va
_nn___._ﬁ_.____mnﬁ_u basica M areria 5 Fiuidos Eleimicos i Ch= B0 Al anai Eletiva
Ch= 80 Che B0 it = 60 Ch= 60 Ch= 60 Ch= 60 - Ch= 60
Expr. Lingua CONT I e Principos de Eletrom ca Ezmagio
_n_n_:._..ﬂ__.__m,m.n_ Mammadica SO o ..___.__._E.n_m__.n,m w_.._._um__..___._.m,
ch=J30 Gy = 60 ch= 60 Ch=60
inrad. 8 Eng.
Mecaranica
Ch= 30
_ JEl

421 ITE F60 403 420 415 s 255 v

CARGA HORARIA:

TOTAL= 3.9830 HA { INCLLI 135 H'A DE DVSCIPLINAS ELETIVAS OBRIGATORIAS E 180 HORAS DE ESTAGIO SUPERVISIONADO
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ANEXO F

Grade Curricular do Curso de Engenharia Mecéanica da UFPE
Fonte: UFPE (2008).



Graduacao

Departamento de Engenharia Mecanica - UFPE

INTRODUCAO

O Curso de Engenharia Mecanica da UFPE iniciou em 1948 na antiga Escola de Engenharia de
Pernambuco. Forma engenheiros com um perfil politécnico, concedendo o titulo de Engenheiro
Mecéanico aos seus egressos. Admite semestralmente 40 novos alunos, com selecdo anual por
concurso vestibular. Atualmente estdo matriculados 420 estudantes, distribuidos pelos 10 periodos
regulares do curso (semestres letivos). Como as demais graduacgdes da UFPE, é composto de duas
etapas, os ciclos Basico e Profissional. O primeiro é cursado nas instalacdes da Area Il, em 4
periodos, junto com os demais cursos de ciéncias e de tecnologia da universidade. O Ciclo
Profissional é desenvolvido no CTG - Cento de Tecnologia e Geociéncias da UFPE, tendo como
suporte principal os professores e as instalacbes do DEMEC - Departamento de Engenharia
Mecéanica da UFPE. No curso atuam em média 56 professores por semestre, 65% dos quis sdo
doutores e 25% mestres.

Na ultima Avaliagdo das Condicdes de Oferta realizada pelo MEC em 1999, obteve os conceitos MB
para o corpo docente, B para a organizacao e estrutura do curso, e R para as instalacdes. Nas trés
edicBes do Exame Nacional de Cursos (provdo) em que seus alunos participaram, obteve os
conceitos B em 1999, C em 2000, e A em 2001. Considerando outros indicadores e avaliagfes
internas e externas a UFPE, esta acima da média nacional e € um dos lideres das regides
Norte/Nordeste.

[#] topo

= DISCIPLINAS E CARGA HORARIA

A carga horéria total é de 3690 horas, distribuida entre disciplinas obrigatdrias (19 no basico, 38
no profissional, com média de 60 horas por disciplina), disciplinas eletivas (correspondentes a 210
horas) e estagio curricular (correspondente a 180 horas). As disciplinas eletivas, de escolha livre
por cada aluno, e o estagio, normalmente sao realizados nos dois Ultimos periodos. A distribuicdo
de disciplinas obrigatérias por periodo é a seguinte:

1o Periodo Calculo Diferencial e Integral 1
Geometria Analitica

Fisica Geral 1

Quimica Geral 1

Introducédo ao Desenho
Introducdo a Engenharia Mecanica

20 Periodo Calculo Diferencial e Integral 2
Algebra Linear

Fisica Geral 2

Fisica Experimental 1

Quimica Geral 2

Computacéo Eletronica

Pratica de Oficina

30 Periodo Calculo Diferencial e Integral 3
Fisica Geral 3

Geometria Descritiva

Calculo Numérico

Estatistica

Mecéanica Geral 1

Ecologia

40 Periodo Calculo Diferencial e Integral 4
Fisica Geral 4

Fisica Experimental 2
Mecanica Geral 2

Mecanica dos Sélidos 1
Metrologia

Sociologia




I (ntroduco ao Direito

50 Periodo Mecéanica Aplicada

Desenho de Maquinas

Mecéanica dos Sdlidos 2

Ciéncia e Engenharia dos Materiais
Termodinamica 1

Mecanica dos Fluidos

60 Periodo Mecanismos
Elementos de Maquinas 1
Materiais de Construcao Mecanica
Termodinamica 2
Transmissdo de Calor
Eletrotécnica Geral
Engenharia Econémica
Engenharia de Seguranca

70 Periodo Elementos de Maquinas 2
Soldagem
Tecnologia Mecanica
Maquinas Hidraulicas
Tubulagdes Industriais
Administracao

80 Periodo Vibrag8es Mecanicas
Conformacéo Plastica
Ensaios Mecéanicos
Maquinas Térmicas
Instalagdes Industriais
Equipamentos Eletromecanicos

o

90 Periodo Circuitos Fluido-Mecanicos
Engenharia de Producao
Disciplinas Eletivas
o Periodo Disciplinas Eletivas
Estagio Curricular

[#] topo

= INSTALACOES

O Ciclo Basico utiliza as salas de aulas da Area Il, onde também est&o os Laboratoérios de Fisica
Experimental, o Laboratério de Quimica Geral, e os Laboratdrios de Computacéo (4 salas, 80
microcomputadores no total).

O Ciclo Profissional utiliza as salas de aulas e de multimidia do CTG e algumas salas do DEMEC. O
Laboratério de Computacao da Graduacédo do CTG serve a todos os cursos de engenharia (5 salas,
80 microcomputadores no total). Disciplinas ligadas a eletricidade, eletrénica, seguranca, etc,
utilizam laboratdrios de diversos departamentos do CTG.

Os Laboratérios exclusivos da engenharia mecéanica sao os seguintes: Mecanica dos Fluidos;
Hidraulica e Pneumética; Mecéanica Computacional (LABCOM); Engenharia Térmica; Energia Edlica;
Metrologia; Fabricacdo Mecanica/Oficina; Soldagem; Tratamentos Térmicos; Fusdo e Refino de
Ligas; Metalurgia do PG; Ensaios Mecanicos; Difracdo de Raios-X; Metalografia; Engenharia da
Mobilidade.

A principal Biblioteca que serve ao curso é a do CTG, com 1043 titulos de livros em Engenharia
Mecénica e 43 periddicos na area. Esta informatizada e ligada a varias bases de dados e outros
sistemas de informacéo e consulta. Dispde de saldo de leitura, sala multimidia e salas para estudo
em grupos.

[#] topo

= PROGRAMAS ACADEMICOS

Os alunos tem oportunidade de participar de varios programas sob a orientagdo de professores, a



maioria deles com auxilio de bolsa

Iniciac&o Cientifica: E um programa de engajamento de alunos junto aos diversos grupos de
pesquisa, tanto da Engenharia Mecanica como de outros Departamentos. Consiste no
acompanhamento das pesquisas desenvolvidas no grupo e na realizagdo de um trabalho individual,
que normalmente é apresentado em congressos ou simpadsios da area.

Monitoria: E um programa de iniciacdo a docéncia ligado a disciplinas que contam normalmente
com grande numero de alunos inscritos, ou que necessitam de um acompanhamento mais
individualizado. As principais atividades estao ligadas a aulas praticas, aulas de exercicio, e apoio a
computacado entre outras.

Graduacdo Sanduiche: Sdo programas destinados ao intercambio de alunos com instituicées de
ensino de engenharia do exterior, dentro de convénios firmados pelo MEC (programas nacionais)
ou pela UFPE (programa institucional). Os alunos séo selecionados por critérios onde o
desempenho académico tem prioridade. Os principais programas do MEC, através da agéncia
CAPES, sdo com Alemanha, Franca e Estados Unidos. Em Engenharia Mecéanica, a UFPE mantém
um programa de intercambio com a UTC - Universidade de Tecnologia de Compiégne, na Franca.

Projetos Mini Baja e Aero Design: Sdo programas de competi¢cdo entre equipes de estudantes,
organizados pela SAE International (Sociedade dos Engenheiros Automotivos e da Mobilidade),
através da sua sessao brasileira, a SAE Brasil. O Projeto Mini Baja engaja alunos em equipes para
projetar e construir pequenos veiculos "off road”. O Projeto Aero Design para projeto e construcao
de um aeromodelo cargueiro radio comandado. As etapas brasileiras acontecem anualmente em
Sé&o Paulo, selecionando os vencedores para a competicao internacional nos EUA.




182

ANEXO G

Grade Curricular do Curso de Engenharia de Producéo da FBV
Fonte: FBV (2008).



~m— GRADE CURRICULAR

Cod. Disciplina Cod. Pré-requisito
12 Periodo - 300 h
PROD1 1. Fundamentos da Engenharia de Produgao
HUMO1 2. Produtividade do Trabalho Académico e Profissional
CENO1 3. Caleulel
ADNO1 4.  Intredugio 3 Administragdo
CEN04 5. Geometria Analitica e Algebra Linear
2¢ Periodo- 300 h
INFO3 6. Informatica para Engenharia de Produgéo /s )/ -
: CENO1e |Caleulole
CENGE f. ‘Gakin} CEN04 Geometria Analitica ¢ Alg. Linear
HUMO02 8. Metodologia de Pesquisa HUMO1 Prod. Trabalho Académico e Profissional
CENO8 9. Fisical - -
CEN12 10. Quimica Geral
3" Periodo - 360 h
CENO3 11. Topicos Especiais em Caleulo CEND2 Caleuloll
INFO4 12. Sistemas de Informacoes Gerenciais ({45) INFO3 Informatica para Eng. de Produgio

CENO09 13. Fisicall CENDS Fisica |
ECO01 14. Introdugdo @ Economia -

HUMO03 15. Comportamento Humano nas Organizacées -
CEN13 16. Quimica Experimental (C) (&6) CEN12 Quimica Geral

4e Periodo - 360 h
CEN0S 17. Caleulo Numérico CEND2 Caleuloll
CENO6 18. Estatistica | CEND2 Caleuloll
PROO02 19. Sistemas de Produgao PROO1 Fundamentos da Eng. de Producao
TECO02 20. Materiais de Construgao CEN13 Quimica Experimental
CEN10 21. Fisica lll CENDS Fisica ll
TECO1 22. Expressao Grafica (C) (48) INFO03 Informatica para Eng. de Produgao
52 Periodo - 360 h
CEN14 23. Pesquisa Operacienal; Modelos Deterministicos CEND2 Caleuloll
CENO7 24, Estatistica Il CENO& Estatistica |
. CENOS Fisica ll
PRO105 [25. Fendmenos dos Transportes CENO5 Caleulo Numérico
FINO1 26. Matematica Financeira CENO1 Caleulo |
CEND9 Fisica Il

TECD4 27. Mecanica Geral

CENO02 e Caleulo 11
HUMO5 | 28. Sociologia (C) B

62 Periodo - 360 h
CEN15 29. Pesquisa Operacional: Modelos Probabilisticos

CENDS Estatistica |
CENO03 Topicos Especiais em Calculo

TECO06 30. Operagoes & Processos Unitarios PRO105 | Fendmenos dos Transportes
TECO05 31. Resisténcia dos Materiais TECO04 Mecanica Geral
TECO7 32. Circuitos Fluide-Mecanico (5] PRO105 | Fendmenos dos Transportes
PROO3 33. Sequranga do Trabalho - -
CEN11 34. Fisica Experimental (C) (&5) CEND9 Fisica Il

T2 Periodo - 360 h
TEC08 35, Tecnolegia da Indistria Quimica TEC06 Operacgdes e Processos Unitarios

i CEN10e |Fisicalll

TEC10 36. Eletrotécnica (&5) CEN11 Fisica Exgeiinental
TEC09 37. Tecnologia Metallrgica TEC02 Materiais de Construgao
ADM13 38. Logistica Empresarial PRQOO2 Sistemas de Produgio
CONO8 39. Analise das Demonstragdes Contabeis FINO1 Matematica Financeira
PROO4 40. Engenharia de Métodos (C) PRQO2 Sistemas de Produgao

8o Periodo - 360 h
TEC13 41. Tecnologia Agroindustrial & Alimenticia TECO08 Operagoes e Processos Utilitaries
TEC12 42, Sistemas Elétricos (4ab) TEC10 Eletrotécnica

_— _ TEC02e | Materiais de Construgao

TEC14 43. Processos de Fabricagao Mecanica TECO5 Resisténcia dos Materiais
CONOS 44. Contabilidade de Custos 1 FINO1 Matematica Financeira
DIRO1 45. Direito Publico e Privado - -
TEC11 48. Fundamentos da Engenharia Civil (C) TECO02 Materiais de Construgao

9¢ Periodo -300 h
PRO10 47. Geréncia da Qualidade PRO02 Sistemas de Produgao
PROO5 48. Ergonomia PROD3 Seguranga do Trabalho
PROO& 49. Planejamento e Controle da Producéo PRQO2 Sistema de Produgdo
TEC15 50. Engenharia do Meio Ambiente - -

§1. Eletiva 1 - Ver quadro a seguir

PRO11 52. Estagio supervisionado Todas as disciplinas: 1° a0 5° periodo




102 Periodo - 300 h
PROO7  |53. Manufatura de Classe Mundial i gf:f;m:e Produgdo e
54. Eletiva 2 Ver quadro a seguir
55. Eletiva 3 - Ver quadro a sequir
56. Eletiva 4 - Ver quadro a sequir
57. Trahalho de conclusdo de Curso Estagio supervisionado
Disciplinas 3360
Estagio Supervisionado 120
TCC 120
Total 3600

DisciPLINAS ELETIVAS

PROO8 Projeto do Produto PROO05 Ergonomia
PRO0% Engenharia e Analise de Valor PRO02 Sistemas de Produgdo
TEC16 Expressdo Grafica Avancada TECO1 Expresséo Grafica

N . - ) TEC12 Sistemas Elétricos
TEC17 Automagao de Sistemas Elétricos (&4) TECO7 Circuitos Fluido-Mecanicos

Disciplinas do Curso de Administragio de Empresas
ADIM26 Gestdo da Inovagio Tecnoldgica PRO02 Sistemas de Produgio
ADMO2 Novos Negocios ADMO1 Introdugdo & Administragdo
ADNM20 Estratégia Empresarial ADMO1 Introdugdo a Administragao
FINO2 Planejamento Financeiro CONO8 Analise das Demonst. Contabeis
FINO3 Gestao Financeira FINO2 Planejamento Financgiro
ADNO04 Administragéo de Marketing ADMO1 Introdugdo a Administragdo
ADMO09 Administragio de Materiais ADMO1 Introdugdo & Administragdo
ADNM27 Administragao de Transportes ADMO1 Introdugdo a Administragao
ADN10 Administragio de Servigos ADMO1 Introdugdo & Administragdo
ADN17 Jogos de Empresas ADM13 Logistica Empresarial
HUMO09 Agdes Comunitarias -
Diseciplinas do Curso de Economia Empresarial

ECO02 Economia Brasileira ECO01 Introdugéo a Economia

. . FINO1 Matematica Financeira
ECO04 Elaboragdo de Projetos ECO01 | Introducio & Economia

L FINO2 Planejamento Financsiro
FINO4 Mercada de Capitais ECO01 | Introdugio 3 Economia
ECO12 Microeconemia 1 ECO01 Introdugéo & Economia
ECO09 Economia Industrial ECO02 Economia Brasileira
ECO10 Economia do Meio Ambiente ECO01 Introdugéo a Economia
ECQ06 Economia do Nordeste ECO02 Economia Brasileira
ECO05 Mercado Internacional de Capitais FINO4 Mercado de Capitais
EC003 Negédcios Agricolas ADMO1 Introdugdo a Administragdo
Disciplinas do Curso de Ciéncias Contabeis

CON13 Controladoria 1 CONDE Contabilidade de Custos 1
CONIT Controladotia 2 CONDG Contabilidade de Custos 1
CON10 Contabilidade de Custos 2 CONDG Contabilidade de Custos 1

Obs1: Todas as disciplinas pessuem uma carga hordria de 60 horas-aula, correspondentes a 4 créditos com excegdo do estigio

supervisionado.

Obs2: A |IES optou por nie oferecer a disciplina Educagio Fisica conforme Portaria n® 376/57 CEF.
Obs3: E obrigatorio para o aluno cursar 4 (quatro) disciplinas eletivas durante o referido curse.
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ANEXOH

Grade Curricular do Curso de Engenharia de Produgéo da UFPE
Fonte: UFPE (2008).
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Consultas > Perfis Curriculares do Curso

| CONSULTA PERFIL CURRICULAR
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.

Perfil: 5202-1
Curso: ENGEMHARIA DE PRODUCAD
Data de Emissdo: 14/02/2008 09:47

- CICLO GERAL OU CICLO BASICO

Componente Curricular

+ MAD46 - ALGEBRA LINEAR 1

+ MAD26 - CALCULO DIFERENCIAL E INTEGRAL 1
+ MAD27 - CALCULO DIFERENCIAL E INTEGRAL 2
+ MAL128 - CALCULO DIFERENCIAL E INTEGRAL 3
+ MA129 - CALCULO DIFERENCIAL E INTEGRAL 4
+ TF215 - CALCULO NUMERICO

+ IF165 - COMPUTACAQ ELETRONICA

+ EL246 - ELETROTECNICA GERAL

+ FI006 - FISICA GERAL 1

+ FIODT - FISICA GERAL 2

+ MA@36 - GEOMETRIA ANALITICA 1

+ DEDO4 - INTRODUCAO AD DESENHO

+ ME262 - MECANICA DOS FLUIDOS 2

+ CIL06 - MECANICA GERAL 1

+ ET317 - PROBABILIDADE E ESTATISTICA

+ QF001 - QUIMICA GERAL 1

+ CI218 - RESISTENCIA DOS MATERIAIS 1A

- CICLO PROFISSIONAL OU TRONCO COMUM

Componente Curricular

+ EP0O03 - ADMINISTRACAO PARA ENGENHARIA
+ EP012 - CONTROLE ESTATISTICO DE QUALIDADE

+

EPQ18 - CUSTOS DA PRODUCAQ
CI100 - ECOLOGIA E CONTROLE DA POLUICAD
EPD13 - ENGENHARIA DE METODOS

+ o+ o+

EPOD7 - ENGENHARIA ECONOMICA E FINANCEIRA

+

EPQ14 - ENGENHARIA SEGURANCA TRABALHO

+

EP022 - ESTAGIO

+ EPO0S - GESTAQ DA PRODUCAO 1

+ EP0OS - GESTAQ DA QUALIDADE

+ EPO11 - GESTAO DE PRODUCAQ 2

+ EPDO1 - INTROD. A ENGENHARIA DE PRODUCAO

Tipo
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO

Tipo
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATGRIO
OBRIGATORIO

Periodo

[, S] LR " SR S PV N

LS T L

Periodo

W oW s O W N

nn a8 w

CH
Tedrica

60
60
60
60
60
60
30
45
60
60
60
30
45
60
60
30
60

CH
Tedrica

60
60
60
30
60
&0
30

0
60
60
60
30

CH
Pratica

o o o o o o

30
15

45
15

30

CH
Pratica

o o o o o g o

270

o o o o

CH
Total

CH
Total

Créditos

60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
60
75
60
60
60
60
60

B W OB B W oW ok B A W oW B A B B B &

Créditos

60
60

E Y

60
30

]

60 4
60 4
30 2
270 9
60 4
60 4
60 4
30 2
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+ EP072 - METODOLOGIA DE PROJETO FINAL DE CURSO

+

EP017 - PESQUISA OPERACIONAL 1

+

EP073 - PESQUISA OPERACIONAL 2
EP008 - PROCESS0S INDUSTRIAIS 1
EPO10 - PROCESSOS INDUSTRIAIS 2
EP019 - PROCESSOS INDUSTRIAILS 3
EP020 - PROCESSOS INDUSTRIAIS 4
EP021 - PROJETO FINAL DE CURSO
CS100 - SOCIOLOGIA E MEIO AMBIENTE

+ + + o+ o+ + o+

EP00O4 - TEORIA DO TRABALHO

Conjunte Optativas

+ ME10S - CIENCIA ENGENHARIA DOS MATERIAIS
+ CI302 - MATERIAIS DE CONSTRUCAD CIVIL 1A
+ EL208 - TECNOLOGIA DOS MATERIAIS

OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIQ
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORIO
OBRIGATORID

OPTATIVO
OFTATIVO
OFTATIVO

- COMPONENTES ELETIVOS - AREA B - PESQUISA OPERACIONAL

Componente Curricular

+ EP028 - ANALISE DA DECISAO

+ EP077 - ANALISE DE REGRESSAO PARA A PRODUGAQ
+ EP023 - ENGENHARIA DE CONFIABILIDADE

+ EP0O67 - ENGENHARIA DE MANUTENCAO

Tipo
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO

+ EP079 - MODELAGEM E ESTRUTURACAC DE PROBLEMAS ELETIVO

+ EP029 - PROBAB PROCESS0S ESTOCASTICOS 1

+ EP016 - PROGRAMACAC MATEMATICA

+ EP078 - TECNICAS DE SIMULAGCAO NA PRODUCAOD
+ EPO31 - TOP ESPEC PESQUISA OPERACIONAL

- COMPONENTES ELETIVOS - AREA A - QUALIDADE

Componente Curricular

+ EP025 - AUDITORIA DA QUALIDADE

+ IN095 - EMPREENDEDORISMO 1

+ EP023 - ENGENHARIA DE CONFIABILIDADE
+ EPD15 - ESTRATEGIA

ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO

Tipo
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO

ELETIVO

+ EPO74 - FERRAMENTAS AVANCADAS PARA A QUALIDADE ELETIVO

+ EPO75 - GESTAO DE SISTEMAS INTEGRADOS

ELETIVO

+ EP076 - ORGANIZACAD DE PESSOAL PARA A QUALIDADE ELETIVO

+ EPO24 - SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
+ EP027 - TOPICOS ESPECIAIS EM QUALIDADE

ELETIVO
ELETIVO

- COMPONENTES ELETIVOS - AREA C - GESTAO DA PRODUCAO

Componente Curricular

Tipo

ELETIVO

60
30
60
30
30
30
30

W o~ o A O W O

30

5 60

CH
Tedrica

60
60

Periodo

60
60
30
60
&0
60

v oo o o0 o o o © -

30

CH
Tedrica

B 60
10 60
60
60
60

Periodo

30
30

= h WO @ o~

60
10 30

CH

Periodo e
Tedrica

6 30

Pigina2de 5

o

60

w
o

60
60
30

2w

M

30
30
30

L S e

30
30 2

o o o o o o o o

30 2

(=]

60 4
0 60 4
30 60 3

CH CH
Pratica Total

60

Creditos

60
&0
60
30
60
60
60

o o o o o o g 9o o
L T e N N N Y N N

30

CH CH
Pratica Total

60

Créditos

60
60
60
60
30
30

B - S Y

L]

60

o o o o o o o o o

L S ]

30

CH CH
Pratica Total

0 30 2

Créditos
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EPD35 - ESTRATEGIA DE PRODUCAD

+ EP037 - GESTAO DA PRODUCAQ 3 ELETIVO 6 60 o] 60 4
+ EPD38 - GESTAO DA PRODUCAO APLICADA ELETIVO 9 60 0 60 4
+ EPD32 - LOGISTICA 1 ELETIVO 7 &0 Q 60 4
+ EP033 - LOGISTICA 2 ELETIVO 8 60 0 60 4
+ EP034 - ORGANIZACAQ DO TRABALHO ELETIVO 7 60 0 60 4
+ EPD36 - TOP ESPEC GESTAD DA PRODUCAO ELETIVO 10 30 0 30 2
- COMPONENTES ELETIVOS - AREA D - GESTAO ECONOMICA E FINANCEIRA

Componente Curricular Tipo Periodo Telg:ca Pr‘a:::ca TEI';I Créditos
+ EP043 - ANALISE DE PROJETOS ELETIVO 9 60 0 60 4
+ EPD42 - ANALISE ECONOMICA E FINANCEIRA 1 ELETIVO & 60 0 60 4
+ EP044 - ECONOMIA 1 ELETIVO 7 60 0 60 4
+ EP041 - ECONOMIA INDUSTRIAL 1 ELETIVO 5] 60 0 60 4
+ IN095 - EMPREENDEDORISMO 1 ELETIVO 10 60 0 60 4
+ CI334 - ENGENHARIA DE AVALIACOES ELETIVO B8 45 0 45 3
+ EP045 - MICROECONOMIA 1 ELETIVO 8 60 ] 60 4
+ EP040 - PLANEJAMENTO DE COMPETITIVIDADE ELETIVO 7 30 0 30 2
+ EP039 - TOP ESPEC GESTAOQ ECON FINANCEIRA ELETIVO 10 30 0 30 2
- COMPONENTES ELETIVOS - AREA E - SISTEMAS DE INFORMACAO

Componente Curricular Tipo  Periodo T egrlica Pr:: ca Tsral Créditos
+ EP0S1 - GESTAD DA INFORMACAQ ELETIVO 6 30 o] 30 2
+ EP052 - GESTAO DA TECNOL DA INFORMACAD ELETIVO B 60 0 60 4
+ EPOBO - GESTAQ DO CONHECIMENTO ELETIVO 9 30 0 30 2
+ EPO50 - MANUFATURA INTEG POR COMPUTADOR ELETIVO 7 60 0 60 4
+ EP047 - PLANE] DE SISTEMAS DE INFORMACAQ ELETIVOD 9 30 o] 30 2
+ EP049 - SIST INFORM GERENCIAL E EXECUTIVO ELETIVO 7 30 0 30 2
+ EP046 - SISTEMAS DE APOIO A DECISAD ELETIVO 6 30 0 30 2
+ EPD48 - TOP ESPEC SISTEMAS INFORMACAD ELETIVO 0 30 0 30 2
- COMPONENTES ELETIVOS - AREA F - RISCOS TECNOLOGICOS

Componente Curricular Tipo Periodo TeE:ca Prg::ca Tg::.lai Creéditos
+ EPO55 - ENGENHARIA DE INCENDIOS ELETIVO 7 &0 0 50 4
+ CI107 - FENOMENOS DE TRANSPORTES ELETIVC & 30 0 30 2
+ FIL08 - FISICA GERAL 3 ELETIVO 0 60 0 &0 4
+ EP0S4 - GERENCIAMENTO DE RISCOS ELETIVO 8 60 0 &0 4
+ ME102 - TERMODINAMICA 1 ELETIVO 6 60 0 60 4
+ EPQ53 - TOP ESPEC EM RISCOS TECNOLOGICOS ELETIVO 9 30 0 30 2
+ ME436 - TRANSMISSAQ DE CALOR 1 A ELETIVO 7 60 i} &0 4
+ ME110 - TRANSMISSAQ DE CALOR 2 ELETIVO 0 30 o] 30 2
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- COMPONENTES ELETIVOS - AREA G - GESTAO AMBIENTAL

Componente Curricular

+ EPO57 - AUDITORIA SIST GESTAQ AMBIENTAL

+ EPO81 - AVALIAGAO AMBIENTAL DE PROCESSOS E
PRODUTOS

+ EP058 - ECONOMIA DO MEIO AMBIENTE 1
+ EPO15 - ESTRATEGIA

+ EP056 - SISTEMAS DE GESTAOQ AMBIENTAL
+ EPO60 - TOP ESPEC EM GESTAO AMBIENTAL

Tipo
ELETIVO
ELETIVO

ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO

- COMPONENTES ELETIVOS - AREA H - PROJETO DO PRODUTO E PROCESSOS

Componente Curricular

+ EPQ62 - ENGENHARIA DE PRODUTO

+ EPQE5 - LABORATORIO ENGENHARIA PRODUCAQ
+ EP063 - PLANEJAMENTO DO ARRANJIO FISICO

+ EP0B2 - PROJETO DE PRODUTO

+ EPO61 - PROJETO DE SISTEMAS DE PRODUCAD
+ EP064 - TOP ESPEC ENGENHARIA DO PRODUTO
+ EP0G6 - TOP ESPEC PROJETO PRODUTO FABRICA

Tipo
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO

- COMPONENTES ELETIVOS - AREA I - AVANCOS EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Componente Curricular

+ EPOB4 - ANALISES DE SERIES TEMPORAIS

+ INO9S - EMPREENDEDORISMO 1

+ IF126 - FUND DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

+ EPDB3 - GESTAQ DA INOVACAD

+ EP026 - METROLOGIA

+ EPO85 - TEORIA DAS FILAS

+ EP068 - TOP ESPEC ENGENHARIA PRODUCAD 1
+ EPO69 - TOP ESPEC ENGENHARIA PRODUCAO 2
+ EPO71 - TOP ESPEC ENGENHARIA PRODUCAD 3

+ EP086 - TOPICOS ESPECIAIS EM ENGENHARIA DE
PRODUCAC 4

+ EP087 - TOPICOS ESPECIAIS EM ENGENHARIA DE
PRODUCAOQ 5

+ EPO8B - TOPICOS ESPECIAIS EM ENGENHARIA DE
PRODUGAQ &

+ EPD8Y - TOPICOS ESPECIAIS EM ENGENHARIA DE
PRODUCAD 7

Resumo Carga Horaria do Perfil

Carga Hordria Total: 3615
Carga Hordria Obrigatéria: 2325

Tipo
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO
ELETIVO

ELETIVO

ELETIVD

ELETIVO

ELETIVO

Pagina 4 de 5
. CH CH CH .
Periodo ye4rica Pratica Total Créditos
8 60 0 60 4
9 60 0 60 4
60 0 60 4
60 0 60 4
7 60 0 60 4
10 30 0 30 2
. CH CH CH .
Perlodo resrica Pratica Total Créditos
7 60 ) 60 4
8 30 ) 30 2
8 60 0 60 4
9 80 () 60 4
7 60 0 60 4
9 30 0 30 2
10 30 0 30 2
CH CH CH
Periodo Tedrica Pratica Total Créditos
8 60 0 60 4
) 60 0 60 4
10 30 30 60 3
6 60 0 60 4
8 30 30 60 3
7 60 o 60 a
9 30 0 30 2
9 30 0 30 2
9 60 0 50 4
10 60 0 60 4
10 60 0 60 4
10 30 0 30 2
10 30 ) 30 2



SIG@) - Pégina 5de 5

Carga Horaria Eletiva: 1290

Observagdes do Perfil: 1. CARGA HORARIA TOTAL DO CURSO: 3.615 HORAS. Y

2. PARA COMPLEMENTAR A CARGA HORARIA PLENA DO ]
CURSO O ALUNO DEVERA CURSAR 1,290 HORAS DE o
COMPONENTES ELETIVOS DISTRIBUIDOS DA SEGUINTE

FORMA: CUMPRIR INTEGRALMENTE 360 HORAS EM UMA
DAS TRES GRANDES AREAS: QUALIDADE, PESQUISA d

[ [[mmprimir | [ NovaPesquisa | [Menu | & JOPD




