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RESUMO

Este trabalho investiga a relacdo do clima organizacional de uma empresa com as nao
conformidades apresentadas nos produtos. Um questionario foi aplicado aos funcionarios para
avaliagdo do clima organizacional da empresa, além das observacbes diretas no chdo de
fabrica. As ndo conformidades foram coletadas em relatdrios diarios feitos pelos funcionarios.
O ciclo PDCA foi aplicado para melhoria das ndo conformidades. Os resultados consistem
em um confronto dos resultados da empresa (reducdo de ndo conformidades) com os
resultados sub jetivos observados nas pessoas durante o processo de mudanca.

Palavras-chave: Ciclo PDCA. Clima Organizacional,
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1 INTRODUCAO

Abordar um assunto como mudanca organizacional ndo é tarefa facil, por possui varios
enfoques torna o trabalho um tanto desafiador. O assunto vem sendo amplamente explorado
nos ultimos anos, a maior dificuldade € compor um corpo coerente de idéias diante de um
universo tedrico e pratico multifacetado. A velocidade com que as mudangas sociais, politicas
e tecnologicas ocorrem ddo lugar a novas abordagens em que as organizacfes precisam
adaptar-se para fazer frente a essas mudancas. Os consumidores estdo cada vez mais

exigentes, o ciclo de vida dos produtos diminui e 0s concorrentes aumentam.

Como parte dessas mudancas, o capital humano sera o recurso mais importante e ele levara a
empresa a atingir seus objetivos. O capital humano tornar-se-4 mais valorizado, pois com a
tecnologia da informacdo diminuirdo burocracias e o trabalho serd uma forma de
desenvolvimento humano. Para Herzog (Apud, Souza 1978), “o grande desafio nio ¢ a
mudanca tecnoldgica, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores

para ganhar vantagens competitivas”.

O conceito de psicologia no trabalho tem sido utilizado no Brasil desde a década de 20, mas é
muito recente o envolvimento da psicologia aprimorada destinada unicamente & producéo,
pois estes tinham a funcdo apenas de recrutar pessoas tendo assim uma sala para suas
atividades sem nenhum envolvimento com a produgdo. Porém, a cultura e o clima nas
organizacOes sdo motivos de estudos ndo somente por parte destes profissionais, mas de todos
os profissionais que na funcdo de administrar uma empresa se véem diante da necessidade de
motivar pessoas, torna-las parte de um processo industrial, fazer com que pessoas saibam
trabalhar em grupo, que saibam respeitar o proximo, que saibam acatar decisdes, bem como
propor solucbes. Desta maneira, ndo se V€ pessoas como robds programados para o trabalho,
as quais se devem controlar pensamentos e a¢des. Essa nova préatica busca inserir as pessoas
como elemento basico no sucesso empresarial e estas passam a ser vistas como parceiros da

organizacdo, dotados de aporte de conhecimento.

A tecnologia utilizada na organizagdo sdo os meios usados pelos homens para superar suas
limitagbes. Quando falamos em novas tecnologias nos concentramos em como as
organizacgdes transformam conhecimento em métodos e instrumentos para produzir produtos

e Servigos.



A mudanca desta cultura organizacional estuda o sistema ao qual o homem trabalha e vive,
sendo que maior parte de sua vida 0 homem passa no seu trabalho. Na realidade ha uma busca
incessante para que os recursos humanos, financeiros, materiais e tecnoldgicos sejam
utilizados com eficiéncia na procura por melhorias na empresa. Neste momento, as pessoas
passama ser um diferencial competitivo que promove o0 sucesso organizacional. Para alcancar

este sucesso as empresas mudam a maneira de se relacionar com seus funcionarios.

O presente trabalho busca identificar, por meio de questionario o Clima Organizacional da
empresa. Demonstrar as ndo-conformidades dos produtos através de graficos. Identificar os
resultados alcancados na utilizacdo da psicologia no trabalho, e na implantacdo do Ciclo
PDCA. Esta avaliacdo identificara a relacdo do ser humano no processo produtivo, a falta de
motivacdo, a falta de treinamento etc. Pretende-se verificar de que forma o clima
organizacional influéncia as ndo-conformidades do processo a luz da fundamentagdo da

psicologia no trabalho.
1.1 Justificativa.

Este trabalho tem por objetivo fazer um estudo do clima organizacional, verificando se o
comportamento humano na organizacdo influencia nas ndo conformidades que ocorrem no
processo. A verificacdo das ndo conformidades foi realizada através de coleta de dados.
Convencer os funcionarios das necessidades de melhorias pelo processo do conhecimento.

Esta pesquisa se torna factivel pelos seguintes aspectos:

1. Demonstrar como uma organizacdo pode melhorar sua comunicagdo com o

funcionario.

2. Avaliar como estas mudancas melhora a produtividade por meio da motivacdo e da

abertura que os funcionarios possuem de apontar problemas.

3. Implantar possiveis mudancas sugeridas pelos funcionarios, pois estes detém grande

conhecimento do funcionamento da produgéo.

4. Implantar o ciclo PDCA, ferramenta que significa planejar, desenvolver, controlar e
agir corretivamente. Definindo o problema e reconhecendo sua importancia, investigar
as caracteristicas do problema, descobrir as causas fundamentais, conceber um plano
de acdo para bloguear as causas, verificar se 0 bloqueio foi efetivo e padronizar

resultados.



1.2 Defini¢do e delimitacdo do problema

A empresa “X”, em questdo esta ha 6 anos no mercado de correias transportadoras. Os dados
analisados foram colhidos através de relatérios diarios preenchidos pelos funcionérios da
empresa, esses relatorios chamados de Gestdo a Vista avalia as ndo conformidades do
processo anterior, cada célula avalia a célula anterior. Devido ao local de trabalho ser
insalubre € muito grande a rotatividade de funcionarios. Estas e outras questdes como a falta
de um plano de carreira, falta de motivacao, falta de treinamento foram abordados em um

questionario respondido por todos os funcionarios do chdo de fabrica.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Identificar, o clima organizacional de uma empresa durante a implantacdo de uma nova

metodologia de trabalho.

1.3.2 Objetivos especificos
1. ldentificar os fatores criticos causadores da falta de sucesso no processo industrial.
2. Promover mudancas através da implantacdo de uma metodologia.

3. Verificar as relutdncias por parte da geréncia e dos funcionarios perante a implantacéo
de um novo método de producao.

4. Verificar se as decisdes tomadas pela direcdo chegam até os funcionarios exatamente

como foram descritas ou se sofreram distor¢des que podem afetar o processo.

5. Verificar se h4a o entendimento de todos da empresa sobre cada etapa do processo de

producéo do produto.

6. Verificar a eficicia de reunides em que sugestdes e reclamacfes sdo apresentadas,

juntamente com a participacdo da alta geréncia.

7. Verificar se os funcionarios conseguem identificar suas responsabilidades localmente

€ perante 0 processo como um todo.



8. Verificar se existe muita burocracia e se hd muitas tramitacdes para serem percorridas

no processo que desestimulama implantacdo de uma nova metodologia.
9. Demonstrar as ndo-conformidades do produto através de graficos.

10. Verificar os resultados da implantacdo do Ciclo PDCA, para melhoria do

relacionamento da organizacdo com os funcionarios e entre os préprios funcionarios.
1.4 Estrutura do trabalho.

O capitulo 1 apresenta-se, a introducéo, a justificativa, a definicdo e delimitacdo do problema,

objetivo geral e objetivo especifico.

O capitulo 2 apresenta uma fundamentagéo tedrica sobre clima organizacional, psicologia no

trabalho, cultura organizacionale Ciclo PDCA de melhorias.

O capitulo 3 apresenta a descricdo da empresa onde foi realizado o estudo de caso, e a
metodologia aplicada para coleta de informac@es, para posterior implantacdo de um método

de melhorias, (ciclo PDCA de melhorias).

O capitulo 4 apresenta a concluséo.



2  REVISAO DA LITERATURA

Segundo Figueiredo (1989), a psicologia insere-se, no contexto industrial, norteado pela
filosofia de Munsterberg, o qual afirma que “ ... a experimentagdo psicologica deve ser
sistematicamente colocada a servigo do comércio e da industria”. Munsterberg objetivava
selecionar e adequar os trabalhadores a rotina da producdo capitalista e criar novos recursos
ante os problemas humanos no contexto industrial, apoiando-se na analise experimental do

comportamento, na Psicometria e na Psicologia diferencial (FREITAS, 2002).

De acordo com Sousa (1978), a Segunda Guerra Mundial estimulou os estudos de psicologia
social e suas aplicacbes em lideranca, motivacdo, dinamica de grupo, relagdes humanas e
comunica¢do. Um estudo realizado no Instituto de Pesquisa de Michigan por Katz e Kahn,
afirmam que: “ toda organizacao cria sua propria cultura ou clima, com seus proprios tabus e
costumes. O clima reflete tanto as normas e valores do sistema formal com sua reinterpretardo
no sistema informal. O clima organizacional também reflete a historia das porfias internas e
externas dos tipos de pessoas que a organizacdo atrai, de seus processos de trabalho e layout

fisico, das modalidades de comunicac¢des do exercicio da autoridade dentro do sistema”.

Segundo Davis (apud Souza,1978 ), “as organizagdes sdo como impressoes digitais ¢ flocos
de neve sdo sempre Unicas. As organizacfes possuem sua cultura, tradicdes e métodos. Cada
novo empregado faz seu contrato psicoldgico com a organizacdo esperando que tenha um

clima apoiador para ajuda- lo a entender seus desejos econdémicos, sociais e psicologicos”.

Segundo Taylor (apud Souza, 1978), o patriarca da administracdo cientifica com sua énfase

no aumento da produtividade, declarou,

“Torna-se o dever daqueles que estdo do lado gerencial estudar deliberadamente o
carater, a natureza e o desempenho de cada trabalhador com a visdo de descobrir
suas limitagbes, por um lado, e, por outro lado, é mais importante suas
possibilidades de desenvolvimento, e entdo, deliberada e sistematicamente, treinar,
ajudar e ensinar esse operario dando-lhe sempre que possivel, as oportunidades de
avanc¢o que finalmente o tornam capazes de realizar aquele tipo de trabalho que é
mais interessante e lucrativo, e condizente com suas habilidades naturais, 0 ganho
maior, no entanto, ndo é o aumento de salario recebidos pelos operarios, mas o fato
de que aqueles que trabalham sob administracdo cientifica passam a olhar seus
funcionarios como seus melhores amigos, ao invés de inimigos”.

Conforme Likert (1971), a “Teoria do Ciclo Vital”, a medida que o individuo amadurece, vai

aumentando seu motivo de realizacdo, sua capacidade e interesse em assumir



responsabilidades e sua autonomia, exigindo por isso menor controle e intervengdes do lider,
ao passo que subordinados mais imaturos, sdo mais dependentes e requerem mais atencdo e

mais estruturacdo do trabalho”.

De acordo com Maslow (1965), defende a importancia de uma ambiéncia saudavel que ele
denominou eupsiquica. Ele acreditava que pessoas auto-realizadoras e boas organizacdes
efetuam uma relacdo circular de aprimoramento reciproco, assim sendo, ele diz: “so6
recentemente se clareou em mim que a vida de trabalho e tdo ou mais importante que a

educacao, pois todos trabalham”.

De acordo com Tolfo (1992), a natureza humana subjacente a Teoria da Administracdo
Cientifica é a de um ser humano mecanicista, racional e passivo, cujos sentimentos devem ser
neutralizados e controlados. Na perspectiva de um ser humano avesso ao trabalho e ndo ao
controle, deve-se controla-lo para que se empenhe a alcancar os objetivos da organizacéo,
através do ajustamento funcional dos oficios da producdo. Sendo também um fator econdmico
considerado como elemento motivador do ser humano, seu modelo passa a ser de Homo
Economicus (FREITAS, 2002).

Segundo Motta (2004), a democratizacdo das relagdes sociais ocasiona novas formas de
organizacdo de instituicdo sociais que, por sua vez, irdo suscitar pressées para democratizar a
organizacdo econdmica e a producdo de bens e servigcos. Um novo relacionamento social ou
uma nova concepcdo de mando/subordinacdo terd de ser instituida, a fim de que as

organizacOes possam adaptar-se as pressdes para democratizacao.

Para Guerin (2001), as organizagGes possuem varios departamentos, entre estes, o de recursos
humanos, comercial, qualidade, seguranca no trabalho, compras etc. Cada qual tem seus
diferentes interesses. Neste contexto o trabalho da empresa e objeto de abordagens
diferenciadas, nesse sentido hd uma multiplicidade de ciéncias do trabalho e ninguém pode
pretender abordar s6 com a sua competéncia uma realidade tdo complexa. Portanto, é
necessario um certo recorte do campo do conhecimento e da acdo. Cada um se coloca em
funcdo desse recorte, sem ignorar, contudo que a dimensdo do trabalho pela qual ele se
interessa ndo € independente das outras. Mas ndo é dificil demonstrar a existéncia de uma

nitida separacédo, ndo raro do estanque, entre as diferentes preocupacdes.

O interesse pelo ambiente organizacional levou também a estudos sobre cultura e o clima nas

organizacdes. Chiavenato (1999) considera que, para mudar as organizacdes a Gnica maneira



é mudar a cultura, ou seja, mudar o sistema dentro do qual o homem trabalha e vive. Esse
mesmo autor menciona que a cultura organizacional influencia o clima existente na
organizacao [...] e ainda na fase/face da psicologia organizacional que também se inicia a era
da Qualidade Total, no inicio dos anos 80, no Brasil. Apesar de a expressao significar que a
empresa deve se envolver na sua totalidade, a meta principal € a conquista do cliente, através

da obtencéo dos certificados de qualidade para seus produtos.

Segundo Chiavenato (1999), para mobilizar e utilizar plenamente suas atividades, as
organizacgdes estdo mudando os seus conceitos e alterando as suas praticas gerenciais. Em vez
de investirem diretamente em produtos e servicos, elas estdo investindo em pessoas que 0S
entendem e que sabem como cria-los, desenvolvé-los e melhora-los. Em vez de investir
diretamente nos clientes, elas estdo investindo nas pessoas que 0s atendem e 0s servem e que
sabem como satisfazé-lo e encanta-los. As pessoas passam a construir o elemento bésico do

sucesso empresarial.

De acordo com Chiavenato (1999), as pessoas podem ser vista apenas como recurso humano
que precisa ser administrado, o que envolve, planejamento, direcdo, organizacdo, e controle
de suas atividades ou podem ser considerados como parceiros da organizacdo, como tais séo
fornecedoras de conhecimento, habilidades, capacidade, e sobre tudo o mais importante
aporte para as organizagdes a inteligéncia que proporciona decisdes racionais e imprime o

significado e rumo aos objetivos globais.

Segundo Motta (2004) a velocidade e a intensidade com que as mudangas ambientais atingem
a organizacao do trabalho, hoje em dia, desatualizam rapidamente as estruturas estabelecidas,
0s processos de tomada de decisbes e o impacto dessas decisbes no ambiente socio-
econdbmico em (ue a organizacdo opera. As mudancas passam a ser algo necessario no dia-a-
dia adquirindo dimensbes mais amplas e tornando-se universal na consciéncia de todos, todos
a desejam, todos dela precisam, todos a querem rapidamente. Neste contexto, o grande desafio
da velocidade das mudancas é testar a capacidade de dar respostas rapidas, de administrar
crises e surpresas e de criar disposicdo coletiva e compreensdo de responsabilidade sobre
condicbes adversas e oportunidades futuras. Essas mudancas provocam pressdes

provenientes do novo ritmo de transagdes da empresa.

De acordo com Motta (2004), o avanco tecnolégico faz com que se acentuem os elos do

individuo perante outros, gera complexidade e cria novos limites ao desenvolvimento da



iniciativa e da liberdade individual, extraindo do individuo a possibilidade de resolver, por si
s0, até mesmo pequenos conflitos nas relaces sociais e de trabalho. O conflito € produto da
propria necessidade que tem a organizacdo de trabalho de criar sistema de controle ou de
obter consentimento individual de uma coletividade especifica, ele ainda pode refletir a
existéncia de deficiéncias econdmicas e psicossocioldgicas na estrutura interna da empresa e

também expectativas individuais ndo atendidas geram conflitos.

E o poder organizacional que vai eliminar estes conflitos, o poder é a capacidade de
influenciar outra pessoa ou grupo a aceitar idéias diferentes e se comportar de maneira
adversa do que usualmente faria. Existem trés premissas a este respeito. A primeira diz que 0s
individuos sdo significativamente motivados e agem segundo interesses proprios. A segunda
premissa sustenta que os individuos, ndo podendo normalmente agir por si SO no meio
organizacional, procuram formar coalizdes para defender seus interesses. A terceira e Ultima
ensina que a capacidade de influenciar decisbes e acdes depende do poder que individuos e
grupos possuem, ao longo dos anos, pelo senso comum. Dirigentes e supervisores passaram a
associar eficiéncia com motivacdo, tornando-se frequente as afirmacdes que explica baixo
rendimento absenteismo e atraso pela falta de motivacdo (MOTTA, 2004).

Segundo Queem (2004) é vital para o papel de mentor a comunicacdo inter-pessoal que é
talvez uma das mais importantes e menos compreendidas competéncias gerenciais, saber
guando e como compartilhar informacgdes requer uma complexa compreensdo das pessoas e
situacdes. Comunicacdo é a troca de idéias, fatos, informacdes. Este processo pode ser
utilizado para informar coordenar e motivar pessoas. Quando a comunicacdo é insuficiente
acarreta problemas pessoais e organizacionais, as pessoas entram em conflitos, resistem as
mudangas e evitam contato com os outros, logo, a ma comunicacdo gera uma baixa moral e
produtividade. Para ilustrar as dificuldades geradas pela ma comunicacdo, segue a historia
contada pelo mesmo autor com quatro personagens: todo mundo, alguém, qualquer um e

ninguém.

“Havia um importante trabalho para fazer, e todo mundo foi encarregado de leva-lo
a cabo. Qualquer um poderia ter se encarregado daquilo, mas ninguémo fez, alguém
furioso por que era atribuicdo de todo mundo, e, embora todo mundo pensasse que
qualquer um poderia fazé-lo, ninguém percebeu que todo mundo o deixaria de lado.
No fim das contas, todo mundo culpa alguém quando, na verdade, ninguém pediu a
qualquer um” (QUENN, 2004).

O mesmo autor diz “reconheca as realizacdes dos funcionarios. Ignorar os esforcos dos

empregados pode ter efeito devastador sobre a motivacdo, reconheca o que foi feito e



demonstre a devida apreciacdo. Independente de nossas experiéncias passadas com o trabalho

coletivo, a expectativa é que passaremos cada vez mais tempo em grupos”.

De acordo com Robert (2003), é provavel que o alto nivel de produtividade e motivacéo seja
conseqliéncia de um grau de variedade de fatores. Aqueles fatores que identifica-se como
estando sob controle direto e pessoal do operario devem refletir suas proprias fontes ou
catalisadores subjacentes da sua produtividade. Esses fatores variam de pessoa para pessoa, 0s
fatores que ndo estdo sob seu controle imediato podem ser aqueles que recaem na esfera da
nossa competéncia, costuma sofrer influéncia da filosofia da geréncia e dos lideres, assim

como dos programas e praticas dos recursos humanos da empresa.

Segundo Robert (2003), existe alguns tipos de fatores de personalidade. O primeiro fator diz
respeito ao grau de neurose sdo pessoas que tendem a preocupar-se muito, e com freqiéncia
sentem-se ansiosos, inseguros ou emotivos, No extremo oposto estdo as pessoas que tendem a
ser calmas, relaxadas e autoconfiantes. O segundo fator (extroversdo), refere-se ao grau de
sociabilidade loquacidade e agregarismo manifesto nas intengfes com 0s outros, em 0posicao
a reserva, a descricdo e ocasionalmente até o afastamento e isolamento. O terceiro fator a
receptibilidade a novas experiéncias, trata de qudo pré-ativo é o sujeito na busca de novas
experiéncias. Esses possuem propensdo a serem curiosos, imaginativos, criativos e
heterodoxos. O quarto fator agradabilidade, enfoca 0 quanto as pessoas sdo de boa indole, o
guanto perdoam os erros alheios, em oposicdo a caracteristica como o cinismo, desconfianca e
antagonismo. O quinto fator conscienciosidade que esta associada ao grau de organizacao e
persisténcia de cada um, sdo pessoas (ue possuem organizacdo, responsabilidade e
autodisciplina no extremo oposto estdo 0s que tendem a ser mais impulsivos, descuidados e

percebidos pelos outros como indignos de confianca.

Segundo Garfield ( apud Souza 1978), “o desempenho pessoal maximo ndo ¢ fruto de um
talento ou trago inato qualquer. Tdo pouco € derivado de um conjunto especifico de
comportamento, pelo contrario, decorre de um padrao genérico de caracteristicas ou atributos.
Os sujeitos que possuem desempenho maximo, sdo orientados para resultados, em virtude de
um senso de missdo pessoal, capazes de exibir a dupla capacidade de auto-geréncia e do
dominio de grupos e de fazerem correcdes de curso e administrarem a mudanga. Esses ddo
mais valor as metas internas e as recompensas intrinsecas, e dao grande importancia as tarefas

que executam, necessitando de um nivel adequado de desafio.”
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Segundo Slack (2002), quando a producéo é eficaz, deve-se usar eficientemente seus recursos
e produzir bens e servicos de maneira que satisfaca seus consumidores. Além disso, deve ser
criativa, inovadora e vigorosa para introduzir formas novas e melhoradas de produzir bens e

Servigos.

De acordo com Slack (2002), a natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo é
melhor resumida pelo que é chamado ciclo PDCA. O PDCA ¢ a seqléncia de atividades que
sdo percorridas de maneira ciclica para melhorar atividades. O ciclo comega com o estagio P
(de planejar), que envolve o atual método ou da area-problema estudada. 1sso envolve coletar
e analisar dados de modo a formular um plano de acdo. O proximo estagio € D (executar as
tarefas como prevista), este estagio é de implementacdo durante o qual o plano é testado na
operacdo. A seguir vem o estagio C (de checar), no qual a solucdo nova implementada é
avaliada, para verificar se resultou no melhoramento de desempenho esperado. O Gltimo
estagio e o A (de agir) durante este estdgio a mudanca é padronizada, se foi bem sucedida.
Caso contrario as licdes aprendidas da “tentativa” sdo formalizadas anteS que 0 ciclo comece
novamente. O ultimo ponto sobre o ciclo PDCA ou roda de Deming € que o ciclo comeca de
novo. Somente se aceita isso numa filosofia de melhoramento continuo é que o ciclo PDCA

literalmente nunca para, e esse melhoramento se torna parte do trabalho de cada pessoa.

N

P

(ACTION)
DEFINIR (PLAN)
A5
META4S TEFINIR
ATUAR 08 METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-

FAO ATINGIR 43
METLS PROPOSTAS
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VERIFICAER OS5 TREINAE

EESULTADOS
D4 TAFEFLA | EXECUTAR
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Figural: CicloPDCA de controle de processo, segundo campos, (1995)
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Segundo Werkema (1995), ap6s a conducdo da analise do processo, deve ser feito o plano de
acao que consiste em um conjunto de contra medidas com o objetivo de bloquear as causas
fundamentais. Para cada tarefa estabelecida no plano de acdo, devera ser definido o 5W1H
gue sdo: O que sera feito (WHAT), Quando sera feito (WHEN), Quem fara (WHO), onde sera
feito (WHERE), por que (WHY) e como (HOW).

De acordo com Slack (2002), o diagrama de causa-efeito € um método efetivo de ajuda para
pesquisar a raizes do problema. Este metodo e aplicado através de perguntas, o que, onde,
como e por que e acrescentando algumas respostas de forma explicita. O diagrama causa-
efeito também e conhecido como diagrama espinha de peixe, ou diagrama de Ishikawa, este
diagrama se torna extensivamente usado em programas de melhoramento. O procedimento

para se desenhar o diagrama de causa-efeito.

Cologue o problema na caixa de efeito.

o ldentifique as principais causas possiveis do problema. Existem cinco categorias
comuns: maguina, mado-de-obra, materiais, métodos, medida e meio ambiente. Embora

qualquer categorizacao possa ser usada para 0s ramos centrais do diagrama.

e Use a busca de discussGes em grupo para gerar possiveis causas sob essa categoria.
Qualguer coisa que possa resultar em um efeito que esta sendo considerado deveria ser

listado como causa potencial.

« Registre todas as causas poténcias no diagrama sob cada categoria, e discuta cada item

para combinar e esclarecer as causas.

A figura a seguir traz o aspecto de um diagrama de causa-efeito. Logo apds seré citado
mais duas ferramenta da qualidade a utilizacdo de brainstorming e matriz GUT de

prioridades.
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Figura2: Aspecto de um diagrama de causa-efeito.

De acordo com King (1999), as técnicas de brainstorming é a forma mais eficaz de geracéo

de idéias, sua eficacia depende:
¢ Do uso adequado do conhecimento de varias pessoas para solucionar um problema;
e De se eliminar os blogueios mentais;
e Da coibicdo do senso critico;

e Dadisciplina para seguir as regras de brainstorming.

O brainstorming permite que a equipe compartilne seu conhecimento e criatividade em
ambiente aberto sem criticas. Ninguém € dono da idéia que foi colocada, outros podem pegar
a idéia e modifica - 1a. Esta técnica é eficaz quando é possivel encontrar uma solugéo a partir
do conhecimento existente. Outra técnica muito simples de ser utilizada e muito eficiente é a
matriz de prioridades (GUT).

De acordo com Grimaldi (1994), a matriz de prioridades utiliza de pardmetros para se
estabelecer prioridades na eliminacéo de problemas. O primeiro passo consiste em listar todos
0s problemas ou riscos que se ird tratar. Em seguida é atribuida uma nota de 1 a 5 para cada
problema, seguindo trés aspectos: gravidade, urgéncia e tendéncia. Trés perguntas devem ser

respondidas.
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a) Qual a gravidade do problema? Que efeitos produziram a longo prazo, caso o problema

ndo seja resolvido?
b) Qual a urgéncia de se eliminar o problema?

c) Qual a tendéncia do problema?caso o problema ndo seja resolvido imediatamente ele

vai piorar pouco a pouco, ou vai piorar bruscamente?

O contexto abaixo traz a realizacdo de alguns estudos de caso realizado, com 0 mesmo intuito

deste trabalho avaliar o clima organizacional de algumas empresas.

Bisognin (2006), realizou um estudo de caso do clima organizacional de uma instituicdo de
ensino. A metodologia incluiu a pesquisa bibliografica de diversas obras, entrevista com
aplicacdo de questionario para os professores e funcionarios. Os resultados obtidos foram
positivos: baixa rotatividade de funciondrios e professores, no quesito espaco fisico,
disponibilidade de materiais e equipamentos, a maioria dos funcionarios estdo satisfeitos
(80%), tanto funcionarios como professores se sentem orgulhosos de trabalharem nesta

instituicéo.

Bedani (1998), realizou um estudo de caso do clima organizacional na BB Viagens e
Turismo. Foi utilizada a metodologia da EMBRAPA, aplicando um questionario para
avaliacdo do clima organizacional. Os resultados foram excelentes. Os funcionarios se
identificam e sdo comprometidos com a empresa, as condi¢es fisicas de trabalho s&o
apropriados, os instrumentos e equipamento disponiveis oferecem um suporte adequado para
as realizagbes das tarefas, o corpo gerencial possui um relacionamento favoravel com os

funcionarios. Somente os salarios ndo atendem os anseios do corpo de funcionarios.

Frasson (2005), realizou estudo de caso em um laboratério de analises clinicas. A analise
consistiu em avaliar a motivacao e considera aspectos do clima organizacional como fatores
que interfere no processo de producéo, analisando o ambiente. Os resultados mostraram que
as pessoas estdo satisfeitas com o seu local de trabalho de trabalho, porem existe uma
insatisfacdo na cooperacdo entre setores. Foi notado uma caréncia da participacdo da
lideranga, na perspectiva dos funcionarios, os lideres ndo motivam seus funcionarios,

observando-se que alguns funcionarios recebem tratamento diferenciado.



14

3 DESENVOLVIMENTO

3.1 Empresa

O estudo de caso foi aplicado na empresa “X”, uma empresa que produz correias
transportadoras. A unidade fabril estd localizada em Maringa, no Parand, conta com 180
colaboradores. A empresa possui escritorios regionais de vendas em Sao Paulo, Porto Alegre
e filial em belo horizonte. Além de contar com representantes que fazem com que a empresa

esteja presente na Argentina, Peru, Venezuela, Paraguai, Bolivia e Chile.

A empresa tem como missdo, desenvolver produzir e comercializar produtos e servicos para
empresas de diversos segmentos, visando a satisfacdo dos clientes, respeitando e contribuindo

para a sociedade e meio ambiente.

As informacdes da empresa foram fornecidas pela direcdo, bem como autorizagdo para

entrevista com os lideres e observacdes no chao de fabrica.
3.2 Metodologia

Para que fosse possivel a obtencdo do conhecimento necessario para 0 método de verificacdo
das ndo-conformidades do processo, foram elaboradas etapas, a saber: estratificacdo dos
dados em Apéndice (A), que consistiu na analise de relatérios diarios preenchidos pelos
funcionarios da empresa. De posse desses dados foram separados os dados por erros ocorridos
por operador que é o foco desse trabalho e erros ocorridos por madquina. Houve a elaboracéo

de um questionario para avaliacdo do clima organizacional.
3.3 Etapa de estratificacédo e avaliacdo dos dados

O estudo foidesenvolvido em quatro etapas:

Primeira etapa: aplicacdo do questionario.

A coleta inicial dos dados se deu através de um questionario que foi aplicado somente a uma
amostra de 40 funcionérios do chdo de fabrica, no setor de fabricagdo do produto, onde
analisou-se 0 clima organizacional da empresa, o envolvimento dos funcionarios com a

mesma, O grau de motivagdo e a relacdo entre geréncia e subordinados.
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3.3.1 Coleta de informacgoes

O processo comegou com uma reunido com o gerente industrial e o gerente de produgéo onde
foi sugerida a aplicacdo do questionario para avaliacdo do clima organizacional. Estando a
geréncia de acordo com a implantacdo, foi feita uma reunido comos lideres com o objetivo de
envolvimento sensibilizagdo dos mesmos. A seguir sdo apresentadas as perguntas e respostas
do questionario aplicado, com intuito de verificar se 0s erros ocorridos no processo de
producdo de correias transportadoras estdo relacionados a falta de treinamento, falta de

motivacao entre outros.



Primeira Etapa:

Questionario
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1) Umauditor verificou que sera necessaria uma mudanca da forma de executar o seu trabalho

exatamente na sua funcdo. O que vocé acha?

a) () se propdem a ajudar e propde novas idéias.

b) ( ) acha que a forma que vocé executa é a melhor.

¢) () ndo se envolve na mudanca deixa que os diretores decidam.

Tabela 1: Nimero de respostas, das mudancas na forma de executar o trabalho

Numero de
Resposta resposta.
A 31
B 1
C 8

Fonte: Acervo do aluno

NUumero de respostas

35
30
25
20
15
10

Mudancas naformade executar o trabalho

O Namero de resposta.

—

A B C

respostas

Figura 3: Mudancas na forma de executar o trabal ho.
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2) A empresa vai iniciar um programa de qualidade. Durante um dia da semana promovera

limpeza (no sentido de tornar mais organizado e limpo seu ambiente de trabalho).
a) () vocé se sente motivado com ambiente mais limpo.
b) ( ) acha que é um processo desnecessario.

c) ( ) acha que ¢é fungéo s6 do pessoal da limpeza e ndo dos demais funcionarios.

Tabela 2: NUmero de respostas, do programa de qualidade.

Numero de
Resposta resposta.
A 34
B 0
C 6

Fonte: Acervo do aluno

Programade qualidade diadalimpeza.

40
35
30
25
20 O NUumero de resposta.
15
10

NUumero de respostas.

A B C

Respostas.

Figura4: Programa de qualidade dia dalimpeza.
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3) Se vocé tivesse que passar por um treinamento que resultasse em mudancas na forma que

vocé realiza seu trabalho.
a) () vocé faria fora do horario de trabalho.
b) ( ) ndo gostaria de fazer nem no horéario de trabalho.

c) () se sentiria motivado.

Tabela 3: NUmero de respostas, mudancgas na forma de realizar o trabalho

Numero de
Resposta resposta.
A 13
B 1
C 26

Fonte: Acervo do aluno

Treinamento como formade mudancas.

30

25

20

15 O Namero de resposta.

10

Nimero de respostas.

0 L 1

A B C

Respostas.

Figura5: Treinamento como forma de mudanga.
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4 )Vocé acha que as decisbes tomadas pela direcdo sofrem distorcGes até chegarem aos

funcionarios o que prejudica o processo?

a)()sim b)()ndo

Tabela 4: NUmero de respostas, das decisdes tomadas pela direcdo daempresa

NUmero de
Resposta resposta.
A 26
B 14

Fonte: Acervo do aluno

As decisdes daaltadirecdo sofre distorgbes até chegarem
aos funcionério.

30
25
20
15
10

O Numero de resposta.

NUmero de respostas

Resposta.

Figura6: DecisGes tomadas pela diregao.
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5) Vocé acredita que as reunibes feitas com a alta geréncia e supervisores trazem bons

resultados, ou seja, sdo aplicadas na pratica?

a)( )sim b)( )ndo

Tabela 5: NUmero de respostas, das decisdes acatadas nas reunioes.

NUmero de
Resposta resposta.
A 29
B 11

Fonte: Acervo do aluno

As decisdes acatadas nas reunides sé&o aplicadas na pratica.

35
30
25
20
15
10

O Numero de resposta.

NUimero de respostas.

Respostas.

Figura 7: DecisGes acatadas nas reunides.
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6) Vocé se considera uma pessoa conhecedora de todo o processo do produto da empresa do

inicio ao fim?

a)( )sim b)( )ndo

Tabela 6: NUmero de respostas, do nivel de conhecimento dos funcionarios.

NUmero de
Resposta resposta.
A 14
B 26

Fonte: Acervo do aluno

Vocé se consieraumapessoaconhecedorade todo processo
do produto daempresa.

30
25
20

15 O Numero de resposta.

10

NUmero de respostas.

Respostas.

Figura8: Niwel de conhecimento dos funciondarios perante o processo do produto.
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7) Ter seus esforgos reconhecidos com um “muito obrigado” ou “parabéns”, “vocé executou

muito bem seu trabalho’? E para vocé:

a) ( ) muito importante b) ( ) pouco importante c¢) ( ) indiferente

Tabela 7: NUmero de respostas, o reconhecimento do trabalho bem realizado.

NUmero de
Resposta resposta.
A 36
B 1
C 3

Fonte: Acervo do aluno

Ter seus esfor¢gos reconhecidos seria para vocé muito
importante, pouco importante, indiferente.

40
35

30
25

20 O Numero de resposta.

15
10

NUumero de respostas.

A B C

Respostas.

Figura9: A visdo dos funciondrios sobre o reconhecimento do trabalho bem realizado.
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8) Vocé acha importante que a empresa possua um plano de carreira aumentando suas

possibilidades de desenvolvimento, dando oportunidade de avanco e que seja condizente com

suas habilidades?

a)( )sim b) () ndo

Tabela 8: NUmero de respostas, ainclusdo de um plano de carreira.

NUumero de
Resposta resposta.
A 38
B 2

Fonte: Acervo do aluno

40
35
30
25
20

15

Numero de respostas.

10

Qual a importancia de um plano de carreira.

O Numero de resposta.

Respostas.

Figura10: A importancia do plano de carreira para os funcionarios.
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9) Umplano de carreira faria vocé permanecer mais tempo na empresa?

a)()sim b)()ndo

Tabela 9: NUmero de respostas, um plano de carreiafaria os funcionarios permanecerem por mais tempo

naempresa.
Numero de
Resposta resposta.
A 38
B 2

Fonte: Acervo do aluno

O plano de carreira faria os funcionarios ficarem mais tempo
na empresa?

40
35

30
25

20 O Namero de resposta.
15

10

Numero de respostas.

Respostas

Figurall: O plano de carreira traz um maior tempo de permanéncia dos funcionarios na empresa.



10) A gue vocé associa a grande rotatividade de funcionarios na empresa?

a) () local insalubre b) ( )salario c) ( )faltade didlogo d) ( ) outros

Tabela 10: NUmero de respostas, a que se refere a grande rotatividade de funcionérios na empresa.

NUumero de
Resposta resposta.
A 6
B 35
C 9
D 6

Fonte: Acervo do aluno

A que esta ligada a grande rotatividade de funcionario na
empresa?

40
35

30
25

20 O Numero de resposta.
15
10

NUumero de respostas.

A B C D

Respostas.

Figura12: A que esta ligado a grande rotatividade de funcionarios da empresa?

25
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11) Vocé se sente motivado no seu ambiente de trabalho?

a)( )sim b) () ndo.

Tabela 11: Numero de respostas, o fator motivacdo dos funcionarios.

NUumero de
Resposta resposta.
A 28
B 12

Fonte: Acervo do aluno

Os funcionérios se sentem motivados na empresa?

30

25

20

15 O Numero de resposta.

10

Numero de respostas.

Respostas.

Figura 13: O fator motivag&o dos funcionérios.

Com a aplicacdo do questionario concluida. Obteve-se a analise comportamental do nivel
operacional da empresa. A seguir serdo obtidas a estratificacdo dos erros ocorridos no nivel

operacional.
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Segunda Etapa: coleta de dados feita por relatorios

A estratificagdo dos erros ocorridos no processo foi coletada através de relatorios didrios
preenchidos pelos funcionarios (Apéndice A) relatando as ndo-conformidades do setor de
prensa. Os dados estdo apresentado pelas somas dos dados diarios separados por més.
Seguindo uma seqiéncia os mesmos dados foram separados em indicadores de erros
ocorridos por operador e erros ocorridos por maquina que estdo demonstrados nos Quadros
1,2,3E4.

O Quadro 1, demonstra o total de erros do més de fevereiro.
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Quadro 1: Total de erros ocorridos por operador e por maquina no més de fewereiro.
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O Quadro 2, demonstra o total de erros do més de margo.

MARCO
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Quadro 2: Total de erros ocorridos por operador e por maquina no més de margo.
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de maio.

més

O Quadro 3, demonstra o total de erros do

Maio
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Quadro 3: Total de erros ocorridos por operador e por maquina no més de maio.
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O Quadro 4, demonstra o total de erros de junho.

JUNHO
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Quadro 4: Total de defeitos por operador e por maquina do més de junho.
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Terceira etapa.

Para que ficassem mais visiveis 0s erros ocorridos no processo de busca de uma melhor
analise, foram montados os graficos a seguir. Na Tabela 12 encontra-se os dados das

ocorréncias de defeito do més de fevereiro.

Tabela 12: Ocorréncia de defeitos por operador do més de fewereiro.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Apara wlcanizada 13
Buraco/corte 65
Correia crua 25
Falso tecido dobrado 0
Lona exposta 28
Marca errada 1
Placa fria 0
Régua encavalada 6
Molde remontado 1

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 14 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeito do més de fevereiro.

Ocorréncia de defeito por operador do més de fevereiro
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Figura14: Ocorréncia de defeitos por operador do més de fewvereiro.



Na Tabela 13 encontra-se os dados das ocorréncias de defeitos do més de fewvereiro.

Tabela 13: Ocorréncia de defeitos por equipamento do més de fevereiro.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Bolha cobertura inferior 89
Bolha cobertura superior 119
Bolha entre lonas 91
Borda aberta 57
Borda irregular 49
Borda porosa 42
Emenda wlcanizada 69
Falso tecido 78
Lona dobrada 21
Material estranho 8
Outros néo especificados 42

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 15 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de fevereiro.

Ocorréncia de defeito por equipamento do més de fevereiro

Quantidade de ocorréncia

Tipo de defeito

Figura15: Ocorréncia de defeitos por equipamento do més de fevereiro.
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Na Tabela 14 encontra-se os dados das ocorréncias de defeitos do més de marco.

Tabela 14: Ocorréncia de defeitos por operador do més de margo.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Apara wilcanizada 5
Buraco/Corte 62
Correia crua 14
Falso tecido dobrado 0
Lona exposta 187
Marca errada 13
Placa fria 0
Régua encavalada 0
Molde remontado 1

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 16 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de margo.

Gréfico de ocorréncias de defeito do més de Marco por
operador
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Figura16: Ocorréncia de defeito por operador do més de margo.



Na Tabela 15 encontra-se os dados das ocorréncias de defeitos do més de marco.

Tabela 15: Ocorréncia de defeito por equipamento do més de margo.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Bolha cobertura inferior 120
Bolha cobertura superior 98
Bolha entre lonas 525
Borda aberta 98
Borda irregular 47
Borda porosa 16
Emenda wilcanizada 48
Falso tecido 118
Lona dobrada 69
Material estranho 9
Outros nao especificados 215

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 17 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de marco.

Grafico de defeito por equipamento do més de margo.
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Figura17: Ocorréncia de defeito por equipamento do més de marco.



Na Tabela 16 encontra-se os dados das ocorréncias de defeitos do més de maio.

Tabela 16: Ocorréncia de defeito por operador do més de maio.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Apara wcanizada 2
Buraco/Corte 70
Correia crua 2
Falso tecido dobrado 3
Lona exposta 209
Marca errada 19
Placa fria 18
Régua encavalada 5
Molde remontado 123

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 18 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de maio.
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Figura 18: Ocorréncia de defeitos por operador do més de maio.
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Na Tabela 17 encontra-se os dados das ocorréncias de defeito do més de maio.

Tabela 17: Ocorréncia de defeitos por equipamento do més de maio.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Bolha cobertura inferior 267
Bolha cobertura superior 156
Bolha entre lonas 425
Borda aberta 216
Borda irregular 47
Borda porosa 23
Emenda wlcanizada 16
Falso tecido 342
Lona dobrada 900
Material estranho 3
Outros néo especificados 176

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 19 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de maio.

Grafico de defeitos por equipamento do més de Maio
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Figura19: Ocorréncia de defeitos por equipamento do més de maio.
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Na Tabela 18 encontra-se os dados das ocorréncias de defeitos do més de junho.

Tabela 18: Ocorréncia de defeitos por operador do més de junho.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Apara wcanizada 0
Buraco/Corte 2
Correia crua 0
Falso tecido dobrado 0
Lona exposta 19
Marca errada 2
Placa fria 17
Régua encavalada 2
Molde remontado 0

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 20 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de junho.
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Figura 20: Ocorréncia de defeito por operador do més de junho.

Nete més pode ser observado uma grande reducéo de erros, isso se deve ao fato de que os
funcionarios comecaram a ser instruidos a respeito dos procedimentos que deverem ser
realizado para diminuicdo de erros. Tais como, verificagdo da temperatura do plato, revisar as
correias no setor de calandra.
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Na Tabela 19 encontra-se os dados das ocorréncias de defeitos do més de junho.

Tabela 19: Ocorréncia de defeito por equipamento do més de junho.

Tipo de defeito Quantidade de ocorréncia
Bolha cobertura inferior 168
Bolha cobertura superior 161
Bolha entre lonas 202
Borda aberta 179
Borda irregular 16
Borda porosa 5
Emenda wlcanizada 27
Falso tecido 294
Lona dobrada 130
Material estranho 26
Outros néo especificados 24

Fonte: Acervo do aluno

Na Figura 21 apresenta-se o grafico da ocorréncia de defeitos do més de junho.

Grafico de defeitos por equipamento do més de junho
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Figura21: Ocorréncia de defeito por equipamento do més de junho

Os graficos anteriores tornam visiveis os indicadores que mais ocorrem no processo de
fabricacdo de correias transportadoras. Para dar continuidade ao estudo e ser um pouco mais
seletivo escolheu-se o ultimo grafico com os erros apresentados pelos operadores no més de
junho. Neste grafico foram selecionados os dois erros que mais ocorrem (lona exposta e placa
fria) para fazer parte da investigacdo dos fatores humanos. Outro fator ndo menos importante,

gue teve muitas ocorréncias foi buraco ou corte, que deve ser eliminado através do processo
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de treinamento dos funcionarios, pois esse fator ocorre por falta de treinamento e manuseio
incorreto da correia durante sua fabricacdo. Alguns métodos foram utilizados nesta

investigagéo das causas de ocorréncia.

Quarta etapa
3.4 Meétodos utilizados

A seguir, por meio da utilizacdo de alguns métodos (Brainstorming, Diagrama de causa-
efeito, Matriz de Priorizacdo e Ciclo PDCA de melhorias), realizou-se o processo de
investigacdo e andlise das ndo-conformidades. Atraves do grafico do més de junho é possivel
verificar que o indicador que mais apresentou ocorréncias foi a lona exposta seguida por placa

fria. Foram estudadas as possiveis causas dessas ocorréncias.
3.5 Brainstorming

Para a identificacdo dessas causas se fez necessario a utilizacdo de um Brainstorming, que foi

realizado com todos os lideres do chdo de fabrica. Causas identificadas:
e Puxar a lona sem o auxilio do ferro;
e Platd sujo;
e Placa fria suja;
e Variagdo de temperatura no plato;
o Falta de material (faltam 6 ferros que auxiliama puxar a correia);
o Placa fria abaixo da temperatura especificada;

e Consertos ndo realizados no processo anterior.
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3.6 Diagrama de causa-efeito

Apos a realizacdo do brainstorming, buscou-se outro método de analise, o diagrama de causa-

efeito que é um método particularmente efetivo de ajuda, para buscar as raizes de problemas.

A Figura 22 demonstra o diagrama de causa-efeito obtido para o estudo em questao.

Método Matéria prima Mao-de-obra

Lona

Concerto sem fa;e\\ Ealtam 6 fe;é\ exposta

Puxar sem o ferro €

Variagdo
Platd suio fFJI)? iefmperatura no
Placa fria ato.
Placa fria suja Variacdo de temperatura no Platd.
Maquinario Mensuragéo Meio ambiente

Figura22: Diagrama de causa-efeito

Causas identificadas: conserto sem fazer, faltam 6 ferros que auxilia para levantar e puxar a
correia, puxar sem o ferro , placa fria, placa fria suja, platd sujo, variacdo na temperatura do

platd.

Em seguida, utilizou-se uma matriz de prioridades para verificar qual das causas identificadas
deveria ser eliminada primeiramente. Esse método foi utilizado através de uma reunido
realizada com os lideres, a qual consistiu em classificar as causas de acordo com os critérios

de gravidade, urgéncia e tendéncia, conforme o Quadro 5.



3.7 Matriz de prioridades
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A partir do diagrama de causa-efeito, fez-se necessario a utilizacdo da Matriz de Prioridades,

essa matriz é utilizada para verificar dentre as causas identificadas qual delas deve ser atacada

primeiro.

5- Os prejuizos ou dificuldades serdo extremamente graves.

4- Os prejuizos ou dificuldades serdo muito graves.

3- Os prejuizos ou dificuldades serédo graves.

2- Os prejuizos ou dificuldades serdo pouco graves.

1- Os prejuizos ou dificuldades ndo serédo graves.

5- E necessaria uma a¢&o imediata.

4- E necessdria uma acdo com alguma urgéncia.

3- E necessaria uma ag&o o mais cedo possivel.

2- Pode esperar um pouco.

1- Ndo hé pressa para agir.

5- Haverd um grande e imediato agravamento do problema.

4- A situagdo vai piorar em pouco tempo.

3- Haverd um agravamento a médio prazo.

2- A situacgdo vai piorar a longo prazo.

1- Ndo havera agravamento podendo até melhorar.

Quadro 5: Matriz de prioridades

Fonte: Adaptado de Furtado, Adolfo Sergio
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Cada uma das causas recebeu um peso nos itens gravidade, urgéncia e tendéncia. Estes pesos

multiplicados resultaram as causas prioritarias.

As notas exibidas no quadro 6, foram referenciadas nas tabelas de priorizacdo (GUT), e foram

obtidas através de uma reunido realizada com os lideres.

Causas. G _— Resultado
1- Puxar sem o ferro. 3 5 5 3x5x5 =75
2- Platb sujo. 4 5 4 4x5x4 = 80
3- Placa fria suja. 4 5 4 4x5x4 = 80
4- Variagdo de temperatura no platé. 5 5 4 5x5x4 = 100
5- Falta de material (ferro de puxar) 3 3 2 3x3x2 =18
6- Placa fria muito fria 3 2 3 3x2x3 = 18
7- Consertos sem fazer (Calandra). 5 5 5 5x5x5 = 125

Quadro 6: Avaliacdo das causas pela matriz GUT.

Nesta etapa foi verificado através da Matriz de priorizacdo (GUT), que os dois fatores que
devem ser atacados com maxima urgéncia serdo, consertos sem fazer e variacdo da

temperatura do platd. O ciclo PDCA de melhorias foi aplicado.

3.8 Utilizagéo do PDCA

De acordo coma Figura 22, optou-se por um programa de melhoria no qual foielaborado um
plano de acdo. O mesmo foi executado, passou por uma etapa de verificagdo e, finalmente,
avaliou-se os resultados de forma que as metas alcancadas foram padronizadas e a meta ndo

alcancada recebeu um novo plano de acéo.

Esta metodologia, PDCA, € descrita nas quatro etapas a seguir.



3.9 Implantagdo do PDCA de melhoria

Gerenciamento para melhorar

META DEMELHORIA

1| Problema: identificacdo de problema
Y
* 2| Observacdo: Reconhecimento das caracteristicas do problema.
P 3| Andlise: Descoberta das causas principais.
Y
4 | Plano de acdo: Contramedidas as causas principais.
Y
D 5 | Execugdo: Atuagdo de acordo como “Plano de agdo”.
6 Verificagéo:
C ]
Nao efetivo ™ Sim

A

Padronizagdo: Eliminacdo definitiva da
causa.

Concluséo: Revisdo das atividades e
planejamento para o futuro

Figura23: Ciclo PDCA utilizado para alcangar as metas de melhoria.

Fonte: Adaptado de Campos (2004).
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A sequir esté descrito cada passo para implantagdo do PDCA.
Passo 1. ELABORAR UM PLANO
PLANO (PLAN)

Este passo é estabelecido com bases nas diretrizes da empresa. Quando traga-se um plano,

temos trés pontos importantes para considerar:

a- Estabelecer os objetivos, sobre os itens de controles

b- Estabelecer o caminho para atingi- los.

c- Decidir quais os métodos a serem usados para consegui- los.

Apos definidas estas metas e 0s objetivos, deve-se estabelecer uma metodologia adequada

para atingir os resultados.

Passo 2. EXECUTAR O PLANO (DO)

Este passo pode ser abordado em trés pontos importantes:
a- Treinar no trabalho o método a ser empregado.

b- Executar o0 método.

c- Coletar os dados para verificacdo do processo.

Neste passo devem ser executadas as tarefas exatamente como estéo previstas nos planos.

Passo 3. VERIFICAR OS RESULTADOS (CHECK)
Neste passo, verificou-se o processo e avaliou-se os resultados obtidos:
a- Verificar se o trabalho esta sendo realizado de acordo com o padréo.

b- Verificar se 0s valores medidos variaram, e comparar o0s resultados com o padrao.
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c- Verificar se os itens de controle correspondem com os valores dos objetivos.

Passo 4. FAZER ACOES CORRETIVAMENTE (ACT)
Tomar agdes baseadas nos resultados apresentados no passo 3.
a- Se o trabalho desviar do padréo, tomar acGes para corrigir estes.

b- Se um resultado estiver fora do padrdo, investigar as causas e tomar acoes para prevenir e

corrigi- lo.

c- Melhorar o sistema de trabalho e 0 método.

O plano de acdo, € um conjunto de contra medidas com o objetivo de bloquear as causas
fundamentais. O plano de agdo consistiu em elaborar um procedimento operacional para
determinar, 0 que seré feito, porque sera feito, quando sera feito, quem fard, onde seré feito,
como sera feito e quanto vai custar. Esta metodologia, denominada 5W1H, aplicada ao
problema em questéo, resultou no Quadro 7.



3.10 Plano de acdo. “SW1H”
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O que vai | Porque vai ser Quando | Quem Onde Como vai ser Quanto
ser feito? feito? vai ser fard? ser4 feito? vai
feito? feito? custar?
-Para - Estabelecimento
identificar Calandra
problemas - de rotina de| Homens/
14/8/2008 inspecao.
-Solicitando ao | & - Coleta hora
_ setor 14/09/2008 | de dados
-Revisar as | correspondente
correias na | g correciio das (Roberto)
calandra. anomalia,
melhorando a
qualidade dos
produtos.
- - Para garantir | - Roberto -Verificar a | Homens/
Verificacdo | que a | 14/8/2008 temperatura
periodica temperatura se Cicero cada prensada | hora
da mantenha a no painel da
temperatura | estavel. Cabral prensa,  caso
do platd 14/9/2008 _ haja anomalias
Rodrigo. corrigir
- colocar imediatamente.
no relatério Prensa.
as lonas Criagio
expostas do
que vieram formulario
do processo
(Adriana)

anterior.

Quadro 7: Plano de agdo aplicagdo do método 5W1H.
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3.11 Verificacéo da efetividade do Ciclo PDCA

A analise refere-se aos concertos ndo realizados no processo anterior, o grafico a seguir

mostra os resultados obtidos, antes e depois da implantagéo do Ciclo PDCA.

Tabela 20: Comparacges realizadas em relagéo alonaexposta vindas do processo anterior.

Antes Depois
Junho Agosto
19 0

Fonte: Acervo do aluno

O grafico da Figura 24 ilustra os resultados apresentados na tabela 20.

Quantidade de lona expostas vindasdo processo anterior antes
da implantacdo do PDCA

20 19

© 18

S 16

@

5 14

S 12

S 10

g 8

©

S 6

g 4

=}

o 2 0

0 T T T T T

1 2 3 4 5 6
Junho Agosto

Figura 24: Quantidade de lonaexposta antes e depois da aplicagcdo do Ciclo PDCA.

O plano de agédo elaborado foi efetivo para o blogueio dos consertos ndo realizados (lona
exposta) vindas do processo anterior. A quantidade de lona exposta no més de junho foi de
dezenove ocorréncias, comparados como més de agosto apds a implantacdo do Plano de Agéo
que foi de zero ocorréncia. Este resultado foi obtido pelo fato de os funcionarios estarem
realizando rotina de inspecdo das correias, e corrigindo os erros no proprio setor. Logo o

plano de acdo teve excelente resultado e deve ser padronizado.
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A segunda andlise refere-se a variacdo de temperatura no platd. A tabela 21 e o grafico
apresentado na Figura 25 traz a comparacdo da quantidade de lona exposta no més de junho
compara da com a quantidade de lona exposta no més de agosto em relacdo a variagdo de

temperatura no plato.

Tabela 21: Comparagfes da quantidade de lona exposta em relagéo a variacdo da temperatura do platd
antes e depois do Plano de Agéo.

Antes Depois
Junho Agosto
17 15

Fonte: Acervo do aluno

Comparagao da quantiadade de lona exposta em relagéo a
variagdo da temperatura no plato

18 17

16 12
14
12
10

Quantidade de ocorréncias

o N M O

1 2 3 4 5 6

Junho Agosto

Figura25: Comparagdo da quantidade de lonaexposta em relagdo a variacdo da temperatura no platd
comparando 0 més de junhocom agosto.

Como o bloqueio ndo foi efetivo para a variagdo da temperatura no plato e a meta de melhoria
ndo foi atingida, deve-se retornar a fase de observagdo, fazer uma nova analise elaborar um
novo plano e emitir um documento chamado de relatério de “Trés Geracdes™. Este documento

relata os esforcos de se atingir a meta por meio do giro PDCA. Este documento ird conter:
e O que foiplanejado (passado).

e O que foi executado (presente).
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e Osresultados obtidos (presente).
e Os pontos problematicos, responsaveis pelo ndo-atingimento da meta presente.
e A proposicao (plano) para resolver os pontos problematicos (futuro).

3.12 Analise dos resultados apos implantacéo

Apos implantada a metodologia realizou-se uma afericdo da causa atacada (concertos ndo

realizados na etapa anterior.

Verificou-se que no periodo analisado, 14/08/2008 a 14/09/2008, ndo houve nenhuma

ocorréncia de consertos ndo realizados na etapa anterior.

Logo, o plano de acdo foi eficaz e 0 modelo elaborado serd utilizado para atacar a segunda
causa prioritaria. Ndo houve melhorias significativas na segunda causa porque, 0S
funcionérios dessa célula precisam de treinamento, eles desconhecem o0 processo 0 que
dificulta o seguimento do plano de acdo. Para que acBes sejam tomadas e corrigidas as
anomalias da segunda causa prioritario, foi montado o relatério de trés geracdes, apresentado

no Quadro 8.



RELATORIO DE TRES GERACOES

-0 que foi planejado
(passado)

- Consta no plano de agéo .

- O que foi executado
(presente).

- As correias foram revisadas na calandra, as
anomalias do processo (lona exposta) foram
corrigidas antes que fosse passada para 0 proximo
processo (prensa).

- O relatério foi montado.

- Instrugdes foram passadas para os operadores para
fazer o controle da temperatura da prensa a cada
prensada, logo dever ser feito de 15 em 15minutos o
controle no painel.

- Os resultados obtidos
(presente).

- As lonas expostas que vinham do processo anterior
nao mais ocorreram.

- Os funcionarios da calandra estdo concertando os
seus proprios erros, e os funcionarios da prensa
estdo realizando inspe¢des do erro anterior conforme
Sugerido.

- Os pontos problematicos
responsaveis pelo ndo
atingimento da meta

(presente).

- O problema do ndo-atingimento da meta ndo esta
no Ciclo PDCA. Alguns pontos primordiais fizeram
comque ndo houvesse melhor rendimento séo eles:
-Falta de incentivo da alta direcéo.

-Pouco tempo habil para a implantacdo, logo os
funcionarios ndo passaram por treinamento.

-Falta de acompanhamento por parte dos lideres.
-Falta de motivacao.

-Falta de respeito entre os funcionarios e entre
funcionéarios e alta geréncia.

- A proposicéo (plano)
para resolver os pontos
problematicos (futuro).

Sugestdes:

- Treinamento dos funcionarios com
acompanhamento da psicéloga.

- Incentivo e participacéo da alta diregéo.
- Inserir uma politica de respeito mutuo.

Quadro 8: Relatério de Trés Geragoes.
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3.12.1 Anéalise de resultados do Ciclo PDCA
Obteve-se
a) As metas foram atingidas;

b) Cada pessoa passou, a saber, 0 que deve ser feito quando o item estiver fora da faixa de

controle;

c) Itens de verificacdo podem ser estabelecidos em funcdo do tempo (resultado semanal,
mensal), em funcdo de tarefas (resultado de cada linha de producdo), em funcdo da medida

(avaliar o resultado de cada célula para saber o efeito de cada um no resultado final).

e) O item de controle deve servir para girar o ciclo PDCA, e ndo somente para cobrar

resultados em caso de ndo cumprimento das metas.

3.12.2 Analise dos aspectos humanos durante o processo de mudanca

Na primeira semana a mudanga provocou uma coalizdo na mudanga comportamental:
a) Medo de ser cobrado;

b) Medo de perder seu emprego;

c) Frases “ditas pelos lideres “estou comegando a ficar com medo deste estudo que vocé esta

realizando”, ““ para que isso serve? «, “o que vocé esta fazendo aqui?”.

Essas resisténcias fizeram com que os funcionarios da prensa ndo se comprometessem com o
processo, para que o PDCA fosse aplicado. Foi exatamente neste setor que o PDCA, nédo
trouxe resultados significativos. Uma nova reunido foi feita, onde foi passado aos
funcionarios que o objetivo deste trabalho seria atuar na identificacdo e resolucdo de um

problema.

Na segunda semana em diante o dialogo melhorou muito, hoje € possivel conversar com eles
de uma forma amigavel. Desde a primeira semana, 0s lideres comegaram a fazer as anotacGes
das lonas expostas que ocorriam e quais 0s fatores que faziam com que elas ocorressem, 0s
funcionérios foram orientados a verificar visualmente e periodicamente a cada prensada a
temperatura no plat6, e também fazer a verificacdo se haviam lona exposta que ja vinham do

processo anterior, (calandra).
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No final da terceira semana foram feitas as analises. Os resultados ndo foram os desejados,
ndo houve mudancas significativas no que diz respeito a causa temperatura no platd, pois
segundo os lideres os funciondrios ndo regulam a temperatura como deviam, portanto
confrontando as ocorréncias que foram dezessete ocorréncias do més de junho ocorreu no
més agosto um total de quinze ocorréncias. O sucesso tende a aumentar a auto-estima, porém
guando ocorrem fracassos, provoca uma queda no desempenho pelo menos por algum tempo.
Cada individuo reage de uma determinada maneira: alguns diante do fracasso desistem, para
outros motiva a fazer umesforgo extra para lutar e conseguir, e recuperar o respeito das outras
pessoas. Uma frase dita por um lider diante de um problema “sou brasileiro nao desisto nunca,
vou continuar tentando até conseguir”, estd frase foi dita por que ele estava fazendo um
produto que estava apresentando muitos defeitos. Ele disse saber como soluciona-lo, porém
sua tentativa falhou, e todos colocaram muita expectativa de que iria dar certo, logo a

fisionaomia dele mostrava a sua decepcao, mas ele ainda assim néo desistiu.

A implantacdo do PDCA deve ser continuada principalmente pelo pequeno espaco de tempo
de implantacdo e também porque as metas ndo foram alcancadas no caso da variacdo da
temperatura no platd. Ndo houve melhoras significativas nesse processo. Isto por que o
controle de temperatura € um processo visual, onde o funcionario deve estar a todo o
momento atento ao controle, o que ndo aconteceu. Para trés de quatro lideres afirmaram que
os funcionarios ndo controlam como deveriam e somente um afirma que eles inspecionam
corretamente. Este que acha que eles fazem bem o processo € o Unico que ndo da o braco a
torcer. E importante também reconhecer o que foi feito corretamente. Este reconhecimento
deve vir dos gerentes e lideres pois isto € muito importante para motivar os funcionarios que

estdo se esforcando na busca de bons resultados.

O grau de reconhecimento influencia o fator motivacdo. Neste caso pode ser o
reconhecimento da geréncia ou o auto-reconhecimento, onde o préprio individuo reconhece o
seu trabalho. A psicologia chama este conceito de “afago”, que seria qualquer espécie de
atencdo que as pessoas sejam capazes de demonstrar pelo outro. Este fator ficou evidente na
aplicacdo do questionario pois os funcionarios se sentiram privilegiados por estarem expondo
suas opinides. Eles afirmam “parabéns pelo questionario elaborado nunca buscaram saber o
que pensamos” e também “as vezes queremos dizer, mas ndo sabemos como nos
expressarmos, e se expressar sem precisar por o nome foi a melhor opgdo”. Outra questéo

observada é que a maioria dos funcionarios ndo sabem trabalhar em grupo.
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Quando a empresa deseja ter uma boa equipe de trabalho, com pessoas produtivas, precisa
selecionar pessoas que saibam trabalhar em grupo, € preciso treind-las tanto nas habilidades
de comunicacdo e trabalho em grupo, como em suas atividades especificas. Todas as decisdes
tomadas formam a base para o sucesso da equipe e, consequentemente, o da empresa. No més
de agosto os funciondrios ganharam um “churrasco”, por terem alcangado a meta que foi
proposta. Logo se torna perceptivel que pequenos gestos motivam eles a se esforcarem e

alcancar a meta também no proximo més.
Por parte da geréncia ndo houve resisténcia, mas ainda existe um senso de urgéncia que ndo
quer calar o envolvimento da alta geréncia na melhoria do processo.

Fazendo uma avaliagdo mais profunda foi possivel perceber que as pessoas que conheciam o
processo e se empenharam obtiveram excelente resultado que foi o caso do setor calandra.
Analisando o setor de prensa pode-se perceber que eles desconhecem o processo e precisam
ser treinado, e também associado ao pouco espaco de tempo de implantacdo que contribuiu

para este resultado negativo.
3.13 Proposta para uma politica de recursos humanos

e Desenvolver, treinar e reter pessoas, investindo em seus talentos e aprimorando suas
competéncias técnicas, suas habilidades e potencialidades. A missdo da Politica de
Recursos Humanos deve ter como foco principal assegurar um sistema de gestdo de
Gestdo de RH que valorize o potencial humano e gere um ambiente favoravel a
motivacdo de pessoas, levando-as a contribuirem e se comprometerem com a

exceléncia do desempenho e dos resultados organizacionais.
1. Aprimorar 0s processos de recrutamento, selecéo e capacitacdo de pessoas;

2. Estimular permanentemente e de modo orientado o auto desenvolvimento dos
empregados, bem como a transmissdo de conhecimentos entre as equipes e 0s

individuos;

3. Consolidar as préaticas de gestdo e de identificacdo e retencdo de talentos;
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4. Consolidar as préticas de desenvolvimento de gerentes, supervisores e lideres,
fortalecendo as habilidades e competéncias necessarias para 0 exercicio da

lideranca de pessoas;

5. Criacdo de um plano de carreira, para estimular e reter pessoas.

e Promover praticas e processos de gestdo que levem a satisfacdo no trabalho e ao
comprometimento de todos os colaboradores com as metas e os principios éticos da

empresa

1. Valorizar as préticas da geréncia que fortalecem a crenca de que as pessoas sao

imprescindiveis ao sucesso da organizagao;

2. ldentificar e monitorar o nivel de satisfacdo dos colaboradores e desenvolver

planos de agdo para atendimento de suas expectativas e necessidades;

3. Promover a pratica de comunicacdo interativa e sistematica da linha de

comando com os colaboradores, fortalecendo as relagoes de trabalho;

4. Ampliar os aspectos e mecanismos para que os colaboradores possam oferecer
contribuic@es e influir nas decisdes que Ihes afetam diariamente, promovendo a

pratica da gestdo participativa;

5. Reforcar o comprometimento das equipes com o0s objetivos e metas,

esclarecendo o papel de cada um na obtencao dos resultados;

6. Manter os colaboradores informados sobre as formas e critérios utilizados para

reconhecer e recompensar as suas contribuicdes para o resultado da empresa.
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3.14 Resultados e discussdes

Este trabalho baseou-se na aplicacdo de uma metodologia o Ciclo PDCA de melhorias
paralelo a um estudo comportamental dos recursos humanos. As referéncias bibliograficas
sobre estes temas serviram de base para a implantacdo e observacdo. Atraves da implantacéo

foi possivel observar onde estdo os pontos criticos da empresa.

Os fatores criticos causadores da falta de sucesso no processo industrial séo:
- Funcionarios desmotivados e que faltam muito ao trabalho;
- Necessidade de treinamento e infra-estrutura adequada;

- As principais causas do insucesso da implantacdo foram os problemas com os

funciondrios e a falta de interesse;
- Falta de envolvimento dos diretores da empresa;

- Falta de compartilhamento de informacgoes.
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4 CONCLUSAO

O estudo de caso mostrou que as relutdncias ocorridas no processo de implantacédo,
comecaram desde os lideres até os funcionérios. Os lideres, a principio, se sentiram
ameacados e inseguros. Os funcionarios por sua vez se faz necessario um treinamento em

grupo e atencdo redobrada no processo.

Foi verificado, na préatica, que as decisdes tomadas pela alta direcdo sofrem distorcbes até
chegar aos funciondrios o que causam erros no processo, ordem de servico que ndo sdo
passadas a diante. O utro fator muito importante € que como os lideres véo se revezando, pois,
a empresa trabalha 24horas, as informagdes passadas ao primeiro lider da parte da manhd
raramente chegavam ao lider da noite. Para resolver estes problemas um quadro negro foi
instalado na sala da chefia, local onde também se encontra uma mesa para os lideres
trabalharem. Neste quadro é anotada cada ndo-conformidade do processo, qual foi a solugédo
para resolver a anomalia e caso ela volte a ocorrer, quem o lider deve procurar. Neste quadro
também sdo anotados as prioridades de producdo, e o0 nome dos funcionarios que faltaram e

qual seu setor de trabalho.

Na observacdo comportamental foi possivel, através do questionario verificar que a maioria
dos funcionarios (65%) desconhece o processo de fabricacdo do produto, dessa forma se torna
claro que erros ocorrem e sdo passados para 0 processo seguinte. Os funcionarios
desconhecem o que estes erros vao provocar la na frente por desconhecerem o processo. Os
funciondrios ndo conseguem identificar suas responsabilidades nem pessoais muito menos no
processo como um todo. Existem alguns funcionarios que faltam muito desfalcando o grupo
de trabalho e sobrecarregando os funcionarios que sdo assiduos. Segundo Moller (1942), o
desempenho tende a cair quando o funcionario ndo entende por que estd executando uma
tarefa especifica, conhecer qual é a meta e compreender por que o trabalho estd sendo

realizado sdo pré-requisitos para um bom desempenho e comprometimento.

A experiéncia e a habilidade dos funcionarios no trato com uma tarefa especifica podem
influenciar, positivamente ou negativamente. A falta de habilidade ou experiéncia insuficiente
pode fazer as pessoas se sentirem inseguras. Quando a pessoa sabe fazer bem uma tarefa
normalmente gosta de fazé-la, e também aumentam suas chances de ser recompensado. A
natureza das tarefas em relacdo aos desejos e expectativas influéncia as pessoas, o trabalho

rotineiro desmotivam pessoas que buscam desafios no trabalho, ja para pessoas inseguras o
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trabalho rotineiro faz com que eles se sintam seguros com o que dominam bem. Para que o
trabalho esteja adequado para cada pessoa é preciso sentir uma sensacdo de bem-estar ao

realizar seu trabalho.

Reunides realizadas com a alta diretoria e lideres tém mostrado resultados satisfatérios e
implantacdo das decisdes acatadas. No entanto, os funcionarios ainda reclamam de alguns
lideres que sdo mal educados. Algumas pessoas trabalham bem e florescem sob pressao,
enquanto outras se saem mal como se 0 mecanismo que dita as regras, 0 proprio cérebro,
travasse diante da pressdo psicoldgica. O ideal é encontrar o equilibrio, quando a pessoa esta

sob a “quantia certa de pressao”, ndo esta desorientada nem esta sob pressdes constantes.

Se todos os dias a empresa fizesse o melhor possivel, e estivesse altamente comprometida, o
futuro desta empresa seria brilhante. Nem todos os funcionarios estdo motivados todos os dias
a fazerem seu melhor. A razdo para esse desempenho insatisfatorio é que eles ndo se sentem
motivados a fazer o esforco que eles sabem ser capazes de fazer. Falta nos funcionarios
qualidades pessoais (que significa estar plenamente comprometido com a empresa), ha uma

grande diferenca entre o que a pessoa sabe fazer e o que ela realmente faz.

Os beneficios alcancados pela empresa coma implantacdo desse estudo, forama identificacao
da falta de treinamento e falta de conhecimento do processo. Este fato levou a diretoria a
tomar medidas para correcdo do problema. A psicdloga da fabrica foi convocada a dar um
treinamento apenas para os lideres para mudar a visdo e atitude de quem esta a frente das
decisdes. Posteriormente serdo aplicados treinamentos em grupo com os funcionarios. Vale

ressaltar que ja é visivel a melhoria no tratamento dos lideres para com os funcionarios.

O fator humano pode ser avaliado neste estudo de caso sob dois pontos de vista. O primeiro o
plano de acdo que deu certo, quanto maior a capacitacdo dos funcionarios, maior foi a
motivacao, e excelente foia execucdo do plano de acdo. Quanto menor a capacitagdo, menor a

motivacdo e menor foram os resultados da implantag&o.

Através do confronto dos dados ficou claro que o clima organizacional que foi visualiza do

nos relatérios.



58
5 Sugestdes para trabalhos futuros
- Plano de carreira: desenvolver e implantar;

- Geréncia participativa: participacdo nos resultados visando a adeséo dos colaboradores,

as novas metodologias de trabalho;

- Comunicac¢do: melhorar a comunicacdo coma geréncia e vice-versa.



APENDICE (A)
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Defeito ocorrido no processo, nos meses de Fevereiro, Margo, Maio e Junho.

Pedido Fevereiro INDICADORES
Nimero da of | Tipo 213 8| 9|10|11|12|13]|14|15|16|17]|18]| 19| 20
1 7120020 2 1
2 8010111ftran 2
3 07110005|tran
4 08010033|tran 6
5 08010044 |tran 7 1 71 2| 11 2 6 2
6 08010046 |tran 12
7 08010047 [tran 3] 1
8 08010056(lam 3 2
9 08010073|tran 12
10 08010078|tran 1 2
11 08010081 |tran 1l 4 1 5
12 08010084 |tran 1
13 08010092(tran 1 2
14 08010093(tran 2
15 08010095|tran 1] 1 5 2
17 08010102(lam 3] 1 1 6
18 08010104 {lam 1
19 08010109(tran 3 1 1
20 08010110]|tran 2 2
21 08010112(tran 1 1 1 1
22 08010121 |tran 1 1l 1 1 1
23 08010127|lam 1
24 08010137{lam 2| 3 1l 1 1 2
SUBTOTAL 17| 17 7 8| 32| 14 5| 9 O O] 3] O 6/ Of 5] o0 19
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Pedido Fevereiro INDICADORES

Numero da of | Tipo 2134|565 8910|1112 (13]|14|15|16|17]18]| 19| 20
25 07010134 |tran 2| 3 1 2
26 07080018|tran 2l 2 1 1
27 07090058|tran 3] 8 3] 1 7 1 6
28 07110076|tran 2 5
29 08010004 ({lam 7
30 08010026 (tran 2l 1] 1 1 3
31 08010039|tran 1 1l 2 1 2l 1 1 9
32 08010062(tran 3 5 4 7 2
33 08010063|tran 2
34 08010067 |tran 1] 1 1 3 1
35 08010123|tran 1
36 08010131 |tran 2] 1 1 1 1
37 08010132(tran 3
38 08010133flam 1l 3 3 1l 2 2
39 08010140(tran 2
40 08020002|tran il 11 1 6] 1 1 1
41 08020003(tran 9 3| 16| 10| 2 2 1 5 22
42 08020009(tran 1 1 1
43 08020017(lam 2] 1 2 1
44 08020022(lam 1l 1
45 08020023(lam 1 1
46 08020027 {lam 2 1 1
47 08020028|tran 2l 1 3 2 3
48 08020034(lam 3 2

SUBTOTAL 35| 37| 26| 18| 7 11 2| 9] 251 oOf 8] 13| O 2| 0] O] 1f 58
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Pedido Fevereiro INDICADORES
Numero da of | Tipo 21 3|4]5]6 8910|1112 (13]|14|15|16|17]18]| 19| 20
49 07010093 |tran 1 1
50 07030123|tran 1 1 2 1
51 07100064 |tran 4 2] 1] 1 2 1
52 07120059(tran 1 4 12 1
53 08010053(lam 2 2
54 08010072]|tran 3 1
55 08010096(lam 2 1 1
56 08010115(lam 3
57 08010120(tran 2l 1 1 1
58 08010126|tran 1 1
59 08010130{lam 1
60 08010135|tran 1l 3] 2| 4| 3 1 3] 9 2
61 08010136|tran 1
62 08020005(lam 3] 4| 4] 1] 3 8 3
63 08020007 {lam 1 9
64 08020008(lam 1 1
65 08020016{lam 1 3 1
66 08020024 |tran 1l 1 1 3
67 08020054 |tran 2
68 08020059(lam 7 3
69 08020061 |tran 4 1l 3
70 08020065(tran 1 1 3
71 08020069(tran 1 2
72 08020070(tran 1 1 1 3
SUBTOTAL 15| 27| 11| 18] 12 8| 4| 14| 321 O 9| 1 1] 0] O o O] 19
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Pedido Fevereiro INDICADORES
Numero da of |Tipo 314]5 718 9]110]11|12|13]|14|15|16|17]18]| 19| 20
73 07060020|tran
74 07080129(tran 1 3
75 08010030(lam 3 2
76 08010055(lam 1 1
77 08010117{lam 4 4
78 08010138|tran 2 2
79 08020033(lam 1 3 1
80 08020050(lam 1l 3 2
81 08020058|tran 2l 2 2 1
82 08020060(tran 2 2
83 08020068|tran 1 3
84 08020073(lam 9
85 08020076 |tran 1 1
86 08020082(tran 1 17 4
87 08020086(lam 4
88 08020092 (lam 2
89 08020103flam 1
90 08020115(lam 1
91 08020124 (lam 1
92 08020048(lam
93 07120055|tran 1
94 08020072(tran 25 1
95 08020109(tran 2 2| 2 3
96 08020110(tran 1
SUBTOTAL 8| 11| 14| 7 171 3| 3] 391 4 of 3] 6/ Of 0] O] O] oOf 13
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Pedido Fevereiro INDICADORES
numero da of |Tipo 21 3| 4 6 81 9110|11|12|13|14]|15]|16|17|18]|19]| 20
97 08020038(lam 1l 1] 1
98 08020039(lam 1l 2 1 1
99 08020077 |lam 4 2| 5 2 1 5
100 08020123(lam 4] 2 3 1 3 1
101 08020078|lam 1
102 08020079|tran 1
103 08020084 |tran 1 1 1
104 08010138|lam 1 1 1 8
105 08010139|tran 3 1
106 08010139|tran 3 6] 5 18 2| 2 1 1 2 9
107 08020004 |tran 1 1 1
108 08020015|tran 2 2| 12 9
109 08020025|tran 1 6 5
SUBTOTAL 13| 22| 34 19 100 2| 2| 8 of 1 5/ o] of of 1| o] 33
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Pedido Marco INDICADORES
NUmero da of| Tipo 3741567 0T I4TI5 (16 [ 171810120 21221231 24
1 8020132tran 2l 6 5 11 2
2 8020125lam 3 7 3
3 8020136ltran
4 8020111ltran 4 2
9 8020132|tran 9 5 1 3 1l 2l 3 1 2
6 8010123llam 2 5
! 7110000ltran 12 2
8 7110005]tran 1
9 8020066 tran 2 2
10 8020082ltran 1
11 8020102/l am 1 18 1
12 8020101/lam 4
13 8020082lam
14 8010098lam 3
15 8010123llam 2
16 8020033ltran 1 4 1
17 8020072ltran 2 1
18 8020058|lam 2 3
19 8020147|tran 2 1 3 1
20 8020128ltran 5 4
21 8020113llam 4 1
22 8020125/lam 4 4 1 11 1
23 8020027/lam 2l 2 4
24 lam 1l 1 1
SUBTOTAL 211 171 471 4 12 (| 151 11 211 Of 1f 3ol o o U] Of Of 9
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Pedido Marco INDICADORES
NUmero da of| Tipo 374156 O [I0T 14T I5[16 17181020 211221231 24
25 8020133ltran 6l 6| 4 1 7 3 1
26 8020116llam 1 2
2/ 8020121llam 14
28 8020136|Tran 2
29 8030005|tran 11 1l 1 2
30 8020014ltran 1 1 1 4 4
31 8020019|tran 1 4 8
32 8020122|1 am 2 19
33 8010060]tran 1 2
34 8020145|tran 2 12 40
35 8020056|tran 12 2| 16 1 3 2 3
36 8030035|tran 7 1 1
3/ 8020088|lam 9 5l 6 1
38 8020108llam 2
39 8020027!lam 12l 5 5
40 8020080ltran 4] 12| 5 5
41 8010085|tran 2
42 8020117llam 3 1 15
43 7080130llam 4 6
44 8020146ltran
45 8020130llam 28] 3 17
46 8020131[lam 2 1 1 1
4/ 7010043llam 1
48 8020092[lam 1
SUBTOTAL 291 1471 1011 20 ol O] 1/] oo 0Of sl 40| 4] 0] 0O Of Of 49
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Pedido Marco INDICADORES

NUmero da

of Tipo 345 |6 9110|14(15|16|17|18(19(20(21|22|23|24
49 8030002 | tran 3 1 1 4
50 8030001 | tran 1 5
51 8010083 tran 1 2 1 7 11
52 8020003 tran 1
53 8030041| tran 1| 6| 5 1
54 8030017 | tran
55 8030029 tran 4 71 9 1 6
56 8020134 | lam 3 2 4
57 8020093 tran 2 2
58 7090009 | lam 9| 4 1
59 8030034 | tran 1 5 4 2
60 8030060 tran
61 8030043 tran
62 8030033 tran 1| 51 1 2 2
63 7090004 | lam 1
64 7100080| lam 1 1
65 8020116| lam 2 1 1
66 8020140| lam 10
67 8030004 | tran 1} 1 2 3
68 8030042 | tran 5/ 1| 2| 5 2 1 4
69 8020137 lam 8
70 8010033| lam 12 1 1
71 8020043| lam 6 1 2
72 6120013| lam 6 1

SUBTOTAL 12| 19| 63| 22 11| 1| 7|17 0| 5|12 O 3| 0| 0| 0|38
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Pedido Marco INDICADORES

NUmero da

of Tipo 5|6 9110|14(15|16|17|18(19(20(21|22|23|24
73 8020093 tran 1] 6 5 1] 1
74 8020016 | lam 1 2 7
75 8020139| lam 24 4
76 8020038 | tran 1
77 8030010 tran 4 6
78 8030037 | tran 1 4
79 7120068 tran 1 2 1 2
80 8030023 tran 6
81 8030038 tran 2 1
82 8030025| tran 2 2 3 6
83 8030056 | lam 16 1| 8 2
84 8030064 | lam 23 1 7 5
85 8030020 lam 1 5 4
86 8030021 | lam 5 5 2
87 8030018 lam 2 2 4
88 8020015| lam 1 1 2
89 8020138 | lam 3 2 1
90 8020120| tran 1 6
91 8020059 tran 1
92 7090029 tran 4
93 7050115( lam 4
94 7110041 | lam 2
95 8010095| tran 1
96 8030054 | lam 5 1 2 7

SUBTOTAL 88| 15 21 0 7| 7| O| 1|41 0| O] Of Of 1|52
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Pedido Marco INDICADORES

ndumero da

of Tipo 3(4|5|6]|7 10(14(15|16|17|18(19|20|21|22 (23|24
97 8030062| lam 8 4 2
98 8010136 tran 2
99 8010054 | lam 1
100 8030024 | lam 1| 3| 2
101 8030063| lam 6| 4
102 8030090/ tran 1] 9 2
103 8030069 | lam 11 8 2
104 8030016 tran 21
105 8030045| tran 2 2| 3 2 1
106 8020029 tran 5 4 1
107 8030104 tran 5/ 3 1 1
108 8030036 tran 4 2 2
109 8020013 tran 2 1 2
110 8030049| lam 4 2
111 8030085( tran 1 1 1 4
112 8020007 tran 1l 1| 1 2 4 7
113 8030036 tran 1l 3
114 8030083 tran 1 1 2
115 8030109 tran 1 2
116 7080094 | tran 5/ 8| 2 6 3
117 8030092 | tran 7
118 8020057 tran 1
119 8010137| tran 1 1
120 8030048| lam 5 3 7

SUBTOTAL 9|28| 58| 24|25 O 1|14 0| 7(20| 0| 2| O O 0|31
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Pedido Marco INDICADORES

NUmero da

of Tipo 3| 4| 5 9/10|14|15(16(17(18|19|20|21|22|23|24
121 8030123| lam 1
122 8030030| lam 7
123 8030053| lam 19 1 1
124 8030026 | lam 1 1
125 8030072| tran 1l 1 1
126 8020104 | lam 1 3
127 8030088 | tran 1
128 8030096 | tran 1
129 8030094 | tran 4 2 3
130 8030102| tran 8 2| 4
131 8010092 lam 2 1 1
132 8030050| lam 2 2
133 8010056 | lam 1 4
134 8030040| lam 4 1
135 8030051 | lam 17 1 2
136 8030101| tran 12| 5| 17 2 6|20 9 12
137 8020110| tran 31 1] 2 2
138 8020094 | Lam 5
139 8020012| tran 1] 1 1
140 8030039| lam 5 2 10 2
141 8010120| tran 2
142 8030098| lam 5 1 2
143 8030122| tran 1 2
144 8030115| tran 1| 4 3 4

SUBTOTAL 21(18| 81 15| 0|13|26| 0[13|28| 2| 1| 0| 0| 0|26
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Pedido Marco INDICADORES

NUmero da

of Tipo 3 5 10(14|15(16|17|18|19|20| 21| 22| 23|24
145 8020134 | lam 20 2
146 8020105| lam 5 3
147 8030015| lam 5 1 1
148 7090049 lam 1 1l 3
149 8030079 lam 9 14 2
150 8030111| lam 3 1
151 8030070] lam 5 1
152 8030076/ lam
153 8030080| lam 26 3
154 8020115 lam 1
155 8030127 lam 4
156 8030061 | lam 6
157 7090035 lam 2 1
158 8020037 tran 4 1 2
159 8030059 lam 2 2 1

SUBTOTAL 21 87 0O 2| O O| 4| 4| 4| 0| 0Of 0| 0|10
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Pedido Maio INDICADORES
Numero da of | Tipo 3| 4 81 9]10|11 14| 15 20
1 04110086|tran 6 1
2 07080132|tran 10 8
3 08010057 [tran 9
4 08030078|tran 1| 4
5 08030089|tran 1] 1 1
6 08030146|tran 2] 6
7 08040009|tran 1] 2
8 08040015|tran 4 9| 12 24 5 9 5
9 08040020|lam 23
10 08040024 |tran 30] 5| 14 1 12 10
11 08040026|tran 11{ 16| 10 13 51 8l 11 38
12 08040028|tran 17
13 08040029|tran 3 16 6 1
14 08040030|tran 4] 1] 13 8
15 08040048|tran 1 2
16 08040057 [tran 3
17 08040059|tran 8 1 3 1] 7 1 10
18 08040077|lam 6 6 2 33
19 08040088|lam 1 4 18 2
20 08040091 |lam 18 1
21 08040095|tran 6] 6 1] 6
22 08040097 [tran 13 1 53 62 4
23 08040104 |tran 4 5 3 3
24 08040106|tran 6] 5 8 7 10 2
SUBTOTAL 149| 76| 111 241 1] 2191 129| 20 73




Pedido Maio INDICADORES
Numero da of | Tipo 21 3| 415 8|1 9(10]|11|12|13|14]15|16|17]|18]| 19| 20
25 06070058|tran 1
26 08005055|tran 1
27 08040092|tran 2| 4 3 1
28 08040105|tran 3 1 6
29 08040120|tran 4] 2 1
30 08040124 |tran 14 5 1 6
31 08040125|tran 2] 1 3 3
32 08040134 |tran 4
33 08050004 |lam 8] 1
34 08050006 |tran 1l 1 3
35 08050014 |tran 7 5 2
36 08050016|tran 4 5 3 5
37 08050022|tran 3| 20 7
38 08050025|tran 6 2 1
39 08050034 |tran 1l 2 2 4 6
40 08050036|tran 8
41 08050045|tran 29 2 11
42 08050053|tran 3] 2 4 1 1 1 18
43 08050058(lam 3] 1 1l 7 3 9 1 5
44 08050060]|tran 2
45 08050064 |tran 2 2
46 08050065|tran 13 3 1
47 08050068|tran 4 18 1
48 08050101 |tran 1 5 1
SUBTOTAL 104| 61 18| 29 6| O] O 43 3| O 10f 18 1] 7| 1 O] 29
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Pedido Maio INDICADORES
Numero da of |Tipo 5 81 9]10|11 13| 14
49 07090002|tran 1 3
50 07090029(lam 3
51 08010033(lam 5 3
52 08010042{lam 1 1
53 08020016{lam 3
54 08020018(lam 1
55 08020027 [lam 1
56 08020042{tran
57 08020053 (lam 2 1
58 08020069(lam 2
59 08020122{lam 8
60 08030030{lam
61 08030032{lam 3| 15 1 4
62 08030078|tran 71 2 3] 1 2
63 08030089|tran 1
64 08030119(lam 3
65 08030125{lam 27| 10 1 5
66 08030142|tran 5 1 2
67 08030146|tran 2 4 2
68 08040001 |lam 1 1
69 08040046{lam 1 1 5
70 08040050(lam 4/ 3 1 2
71 08040054 |lam 2| 14 2
72 08040086|lam 4 1
SUBTOTAL 135] 55 1] o] 9f 9 11| 23




MAIO INDICADORES
Numero da of |Tipo 4 819 11 14 20

73 08040112|lam 3 1
74 08040116|lam 4 1
75 08040126|lam 3 1
76 08040128|tran 1 1
77 08040129|lam 2
78 08040138|lam 2 2
79 08050001 |lam 1 4 2
80 08050002|lam 2 2 1
81 08050005|lam 11 7
82 08050006 |tran 10 4 2 1
83 08050007|lam 2 5 2
84 08050011 |tran 2 1
85 08050017|tran 1 1
86 08050027|lam 2 1 1
87 08050029|lam 4 6 1
88 08050030]lam 2
89 08050033|lam 3 1 1
90 08050039|lam 4
91 08050042|lam 1
92 08050043|lam 7 11
93 08050050|lam 2
94 08050051 |lam 3 1
95 08050054 |lam 5
96 08050057 [tran 1 2 1

SUBTOTAL 75 31 4 12 22 22




Pedido Maio INDICADORES
Numero da of |Tipo 5] 6 8| 9(10]|11|12|13|14]|15|16|17]|18]|19]| 20
97 07090023|lam 11 2 2 5
98 08010055|tram 3
99 08030025(|lam 1 1
100 08030031 |tram 1 3 14
101 08030149|tram 2 1| 10 2 3
102 08040100|tram 1 2
103 08040114 |tram 2 1] 1
104 08040123|tram 5
105 08040127 |tram 101 1 1
106 08040135|tram 4 5
107 08040136|lam 15 2
108 08040137|lam 3
109 08050020|tram 2 1
110 08050026{lam 1 4
111 08050031 |lam 40 1 1
112 08050032|lam 6
113 08050038|lam 7
114 08050040(lam 28
115 08050041 |lam 7
116 08050044 |lam 11
117 08050062 |lam 9
118 08050063|lam 32 1
119 08050069|lam 5
120 08050077 |lam 8 1
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Pedido MAIO INDICADORES

numero da of |Tipo 2134 819110]11({12]13]14]15]16{17{18]19] 20
121 08040110(tran 7 4] 11 17] 1 39 2| 4 4 10
122 08040111ftran 6 4] 4 1 8 2 3
123 08040119{tran 1l 1] 4
124 08050102(tran 1] 1 1 3 3 6
125 08050140(tran 9
126 08090023(lam 2
127 08040092|tran 1
128 08040093(lam 4 2
129 08040096|lam 23
130 08040103(lam 17
131 08050061 |lam 3 1 33
132 08050087 {lam 6
133 08050107{lam 3 14
134 08050122(lam 7
135 08050081 |lam 8
136 08050085(lam 3 1 1
137 08050086(lam 6
138 08050055(tram 1
139 08050047 {lam 2 1
140 05100053|lam 13
141 08050055(tran 1 1
142 08040075|lam 2
143 08050046 (lam 1
144 08050125(lam 1

SUBTOTAL 14] 19| 86 19] 1| 3| 64| O] 50 21] 5| 2| 4| 1| O] 26

7



Pedido Maio INDICADORES
Numero da of |Tipo 819110{11({12]13]14]15]16{17{18]19] 20
145 07050021 |tran 1 1
146 08020026|tran 3
SUBTOTAL of o] Oof 1f O] Of O] O] Of O] O] O] 4
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Pedido Junho INDICADORES
Numero da of |Tipo 34| 5|6]7 10(14]115)16|17( 18| 19| 20] 21| 22| 23|24
1 06011026|tran 2] 1 1
2 07030106]tran 3 1
3 07040008]|lam 3
4 07080177|tran 1] 1 1
5 07090043]|lam 3 1
6 07110005]tran 15 1
7 07110041 |lam 8] 9
8 07120017|lam 6] 6
9 08010020]tran 5 1 9 5
10 08010061 |tran 1
11 08010123|tran 4 1 4
12 08010128|tran 2 1l 71 2 1 2
13 08020008|tran 2
14 08020016]lam 2
15 08020018|lam 5
16 08020041 |lam 1 1
17 08020047|lam 1
18 08020053|lam 2
19 08020091 |tran 1l 4 5] 11 7 1 13
20 08020134 |lam 1
21 08030016|tran 7 2
22 08030033|tran 6
23 08030052|lam 1
24 08030078|tran 1l 1 1
SUBTOTAL 12| 15 32| 35 3 o] 9] 26 Of 4] 1l Oof 2] 151 o 0] 30
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Pedido Junho INDICADORES

numero da of |Tipo 314 5] 6 9 110(14]15|16|17]|18]19|20|21]|22]| 23| 24
25 08040018|lam 1 1
26 08040071 |tran 2
27 08040075|lam 70 2 3 1
28 08040095|tran 2] 4 3 2 2 1l 7 2
29 08040114 |lam 1 8 2
30 08040116{lam 10 8
31 08040122|lam 2 10 1
32 08040123lam 13] 1 1 1
33 08040124 |tran 2 2 9 3
34 08050001 |lam 1 1
35 08050005(lam 17| 13 4
36 08050009|tran 1
37 08050012|tran 4] 2 18 1| 11
38 08050015|tran 20| 6 4 8 14 5
39 08050023|tran 6 [ 9 1l 4 4 2
40 08050035|lam 2
41 08050047|lam 1 6
42 08050053|tran 3 1 3 21 1 8
43 08050056{lam 1 1 2
44 08050058|tran
45 08050059|tran 8| 31 14 1 5
46 08050062|lam 10
47 08050067 |tran 2
48 08050070(lam 1 3 5

SUBTOTAL 48| 47| 71| 54 15| 4| 6] 80| Of 291 9] Of O] O Of O] 38

80



Pedido Junho INDICADORES

Numero da of |Tipo 314|567 9 110(14]15|16|17]|18]19|20|21]|22]| 23| 24
49 08050082|lam 1 1
50 08050083flam 6
51 08050088|lam 7
52 08050089(lam 7
53 08050091 |lam 2 9 1
54 08050093(lam 1 3 1
55 08050095(lam 1
56 08050097 |lam 10
57 08050098|lam 1
58 08050099|tran 1] 1 2 13
59 08050100|tran 8 5 2 1
60 08050101 |tran 1 1] 1 1
61 08050103|tran 1l 6 2] 1 1l 2 2
62 08050105|tran 15| 11 3 19 1
63 08050107|tran 7 1
64 08050109|tran 3] 2 1
65 08050110]|tran 1 3] 1 2
66 08050111 |tran 1 1 1
67 08050112|tran 1l 1
68 08050113|lam 1 26 2
69 08050116{lam 1 6 1
70 08050118|lam 2 5 1
71 08050126|tran 8] 5 1] 3] 2 1 16 1
72 08050127|lam 4 1 41

SUBTOTAL 33| 24| 24| 12| 4 191 3| 4] 56 of 67 O 2 o] 1 0| O] 57

81



Pedido Junho INDICADORES

numero da of |Tipo 314] 5 ]6 10(14[115]16(17]18]|19[20]21[22]23] 24
73 08040132(tran 3 2 1
74 08050135(lam 3 1 1 1
75 08050136|lam 17
76 08050141 flam 1 3 2
77 08050143|lam 1
78 08050145(lam 3 1
79 08060146|lam 14
80 08050147(lam 1 2
81 08050150|lam
82 08050151 tran 8 7 2 9
83 08050152|tran 8 3 21
84 08050153(tran 15] 11 1] 9 2 24 1 1 1
85 08060001 |lam 1 1
86 08060003 (lam 2 14 1
87 08060004 {lam 3
88 08060005|tran 2
89 08060006|tran 3
90 08060008|tran 2 2
91 08060009|tran 3 6[ 11 1
92 08060010|tran 6 1 6 3
93 08060016{lam 5 1 1
94 08060020|tran 1] 7 1 5
95 08060021 [tran 1] 3 2
96 08060022|tran 3 1 4 2

SUBTOTAL 31| 46 58| 33 3] 1] 69] O] 26] 1| Of 1] 1] Of O] 15
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Pedido Junho INDICADORES
Numero da of Tipo 2| 3] 4 5| 6 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20
97 08030089|tran 2 2| 1 2| 1 2 9 3
98 08030097 [tran 1 2 3
99 08030110(lam 1 1
100 08040009(tran 3 2
101 08050071 lam 2
102 08050075(tran 1 6
103 08050077 {lam 2 2
104 08050080(lam 4 1
105 08050128(lam 18 22 1
106 08050129(lam 3 18 2
107 08050130(tran 8] 9] 3 3
108 08050131 |tran 2
109 08060024 |tran 1 3 2 4 1
110 08060025(tran 1
111 08060031 |tran 2 1
112 08060034 |lam 1 12
113 08060070(tran 1 1l 1 1
114 08060071 |tran 1 8 1
115 08060073(lam 6
116 08060095(lam 5 2
117 08060102(tran 2l 5 1 1 3
118 08060103(tran 1
119 08060105|tran 1 1
120 08060123(lam 3
SUBTOTAL 16] 20| 14| 25| 1 18] 6| 33] O 3| 6] 0] 22 Of 2| 0] 39
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Pedido Junho INDICADORES

Numero da of |Tipo 3 6 10(14[115]16(17]18]|19[20]21[22]23] 24
121 08060038|tran 9 9 2
122 08060039|tran
123 08060041 |tran 3 2
124 08060042(tran 2 3 1
125 08060045|tran 7 1] 1 6 3
126 08060050(lam 1
127 08060055|tran 1 1
128 08060057 (tran 4 1 5 1
129 08060062|tran 6 1] 16 7 1 6

SUBTOTAL 28 3| 20 Ol 1 30] Of 1] 2| Of 1] O] Of 0] 14
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Porfias
Loquacidade
NUmero da of

Psicometria

Psicologia diferencial

Clima organizacional

85
GLOSSARIO

Lutas, disputas, discussdes, rivalidade.
Costume de falar demasiadamente.
Numero da ordem de fabricacéo.

Mais especificamente o0s testes psicologicos saber avaliar
objetivamente as aptiddes humanas mentais e fisicas.

Define-se pelo emprego de um determinado tipo de observacgao e por
meétodos proprios de colheita e tratamento dos dados.

Definicdo classica: é o estudo das diferencas psicologicas entre
individuos e entre grupos.

Compreensdo da realidade que permeia 0 ambiente organizacional.
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