XIl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005.

Analise da percepc¢ao das melhorias obtidas através do gerenciam
da rotina

Priscila Nogueira (UFF) priscilanogueira@gmzx.de
Helder Gomes Costa (UFF) hgc@vm.uff.br

RESUMO

Apoiando-se nas proposigoes do gerenciamento da rotina, este trabalho objetivou
conhecer a percep¢do de gestores e empregados da area de manutencdo pesada de uma
empresa de transporte aéreo sobre os impactos em processos € conhecimento decorrentes da
implantacdo e pratica do gerenciamento da rotina. A pesquisa, envolvendo as func¢des de
geréncia, supervisdo/ coordenagdo, lideranga e operacdo, num total de 88 funcionarios,
utilizou-se de questionarios estruturados para descrever as percepcdes a respeito dos impactos
em melhorias decorrentes da implantacao e pratica do gerenciamento da rotina ali adotado.

Verificou-se que os respondentes percebem melhorias em processos operacionais e
gerenciais € no desenvolvimento e gestdo do conhecimento. Verificou-se também que os
respondentes percebem impactos positivos da implantagdo e pratica do gerenciamento da
rotina, mas que essa percepcao € menos favoravel na fungdo operagao.

PALAVRAS CHAVE: Gerenciamento da rotina; Gerenciamento de operacoes;
Percepcao.

1. Introducao

Acredita-se que a aplica¢do de técnicas de gerenciamento da rotina como método para
a melhoria continua no gerenciamento de operagdes possibilita as organizagdes avaliar e
ajustar seus processos internos e seus custos, aumentando o valor agregado do servigo
prestado e atingindo novos patamares de competitividade. No entanto uma duvida persiste:
“Qual a percepcdo da organizagdo sobre a contribuicdo do gerenciamento da rotina para a
melhoria continua?”

1.10bjetivo

Contribuir ao preenchimento desta lacuna, desenvolvendo um estudo de caso em uma
empresa de transporte aéreo de passageiros que implementou o gerenciamento da rotina
visando a melhoria continua em sua unidade de manutencgao.

1.2 Revisao bibliografica

Foram realizadas pesquisas as bases de dados Emerald e Gale (Portal de Periddicos
Capes), Scielo (Portal de Periddicos da Capes), a base de dados de teses da Capes, & Revista
de Administragdo de Empresas, a Revista de Pesquisa e Desenvolvimento de Engenharia de
Produgdo, a Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes da USP e ao banco de dados de teses e
dissertagdes da UFSC utilizando-se as palavras chave: “perception”™+ “TQM” e “percepgdo +
TQM” (no caso de publicagdes nacionais). Essa pesquisa retornou artigos que analisam a
percepgao — dos empregados, gestores e clientes - dos resultados obtidos com a implantagao
do gerenciamento total pela qualidade (TQM), do qual o gerenciamento da rotina empresta
suas técnicas e objetivos. Esses resultados sdao apresentados a seguir.
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Bianco (1999) caracterizou o modelo TQM de gestao utilizado no Brasil, verificando
que ele ndo promove mudancas significativas nas organizacdes estudadas: a gestdo e a
organizacao do trabalho nao se distanciam do modo taylorista, sem aumento da autonomia no
chao de fabrica.

Barbalho (2002) identificou e descreveu a percepcao de gestores e funciondrios de
agéncias bancdrias de institui¢do financeira sobre as praticas de gestdo adotadas nessas
agéncias, tendo como referéncia os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.
O estudo verificou que os respondentes percebiam envolvimento dos administradores das
agéncias na disseminacdo dos objetivos estratégicos e institucionais, bem como boas praticas
de gestdo; também indicou a existéncia de pouco envolvimento dos mesmos no processo de
formulacao das estratégias e planos de trabalho.

Em pesquisa junto a empresas malasias, Thiagarajan e Zairi (1998), a partir de uma
ferramenta para auto-avaliagdo, corroboraram a percepcdo do comprometimento e
envolvimento dos gestores como principal fator critico de sucesso na implantagao do TQM.

Dooley e Flor (1998) pesquisaram a percep¢do das lacunas entre os resultados
esperados e os resultados obtidos na implantagdo do TQM. Os autores concluiram que o
sucesso ¢ funcdo dos resultados percebidos comparados aos esperados, ¢ ndo somente dos
resultados efetivamente obtidos.

Caruana e Pitt (1997), por sua vez, identificaram que a motivagdo para a busca da
melhoria da qualidade do servigo ¢ a percepcdo de que esta aumenta a satisfagdo do cliente e,
portanto, afeta positivamente o desempenho da organizacao.

Lipe e Salterio (2000, apud WAAL) identificaram que limitagdes cognitivas dos
gestores podem levar a diferentes utilizagdes de um mesmo sistema de medigdo e controle de
desempenho, fazendo com que a organizagdo ndo se beneficie plenamente de sua utilizagao.

A partir dos trabalhos citados, verifica-se que a percepcao exerce um papel importante
no sucesso da implantacio do TQM. O que e como clientes e funcionarios percebem da
pratica do TQM influencia o comportamento organizacional, e os beneficios que advém de
sua implantagao.

2. O gerenciamento da rotina e o gerenciamento de operacoes: integrando as abordagens

No presente trabalho, o gerenciamento de operagdes ¢ analisado de forma integrada ao
gerenciamento da rotina, visto que oe mesmo sao aplicados a esfera da melhoioraia ocntinua.

2.1. Conceito do gerenciamento de operacoes

O gerenciamento de operagdes tem por objetivo organizar os recursos produtivos de
forma a disponibilizar os produtos (bens e servigcos) para os clientes de uma organizagio. E,
portanto, um conjunto de técnicas para gerenciar o uso dos recursos para mudar o estado ou
condi¢do de algo para produzir resultados, seguindo critérios especificos de desempenho
relacionados a qualidade, rapidez (tempo), confiabilidade, flexibilidade e custo, entre outros.

O modelo de gerenciamento de operagdes (ou modelo de administragdo da producao e
operagdes) proposto por Slack (2002) considera trés esferas de atuacdo do gerente de
producdo em relacdo aos sistemas de produgdo: estratégica, operacional (correspondente a
melhoria) e de planejamento e controle.

A esfera operacional trata das decisdes e agdes que visam a melhoria do sistema
produtivo. A operagao neste momento ¢ analisada por dois angulos diferentes, que se integram
aos esfor¢os de satisfacdo e retengdo dos clientes ja conquistados pela organizagao: melhoria
continua e inovagao; e prevencao e recuperagao de falhas.

A melhoria continua e a inovagdo pressupdem que qualquer sistema produtivo pode
ser melhorado. Para que a melhoria possa ocorrer, devem estar implementados ao longo do
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sistema produtivo os controles que mensuram as caracteristicas de qualidade, confiabilidade,
flexibilidade, custo e velocidade, entre outras, de forma a permitir que o gerente de produgao
avalie seu desempenho, identifique oportunidades de melhoria e proceda as mudancas
necessarias.

2.2. Conceito do gerenciamento da rotina

O gerenciamento da rotina ¢ um método gerencial para o alcance de metas (ou a
manutengdo de resultados ja alcancados) através da promoc¢do de melhorias continuas dos
processos numa organiza¢do a partir da pratica sistematica de identificagdo, investigacdo,
analise e solu¢do de problemas através de agdes planejadas para bloqueio de suas causas, bem
como a padronizacdo de pontos criticos, verificacdo da efetividade das agdes e intenso
treinamento de pessoal, visando a transformagdo de seus insumos em produtos e servigos
disponibilizados pela organiza¢do. Trata-se, portanto, de um sistema de gestdo de
desempenho, conjugando informagdes financeiras e ndo-financeiras para a tomada de decisdo
e acdo gerencial, visando influenciar o comportamento dos subordinados (WAAL, 2002).

O gerenciamento da rotina foca em algumas praticas para o alcance de seus objetivos

(adaptado de CAMPOS, 2002):

« Definicao da autoridade e responsabilidade de cada um na organizagao;

« Padronizagdo dos processos;

« Acompanhamento e controle do desempenho dos processos;

« Acdo corretiva nos processos na ocorréncia de desvios de desempenho quando
comparados com as metas;

« Participacdo dos empregados;

. Bom ambiente de trabalho;

« Melhoria continua.

Analisando-se 0 modelo de gerenciamento de operacdes e o modelo utilizado para o
gerenciamento da rotina, propomos a utilizagdo deste ultimo nas etapas de planejamento e
controle e de melhoria, conforme mostrado na figura abaixo.
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Figura 1: Os focos do gerenciamento da rotina no modelo de administracio da producio e operacdes,
adaptado de Slack (2002)
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2.3. Conceito de percepcao

Segundo Penna (1973, p.11), a percep¢do “¢ conhecer, através dos sentidos, objetos e
situacdes. O ato implica, como condi¢cdo necessaria, a proximidade do objeto no espago € no
tempo, bem como a possibilidade de se lhe ter acesso direto ou imediato.”

O autor também estabelece que a percep¢do ndo ¢ um fendomeno isolado de
experiéncias anteriores, sendo por estas orientada. Além disso, a percepcao influencia o
comportamento. Assim, as pessoas numa organizacdo comportam-se de acordo com sua
percepgao da realidade, num processo de ajustamento continuo.

Para que uma organizagao utilize efetivamente um sistema de gestdo de desempenho,
como ¢ o caso do gerenciamento da rotina, este deve possibilitar, segundo Waal (2003), a
percepgao de melhoria dos resultados organizacionais, na visao de seus gestores.

3. Estudo de caso

A pesquisa, utilizando um questiondrio contendo uma escala de classificagdo
somatoria - a escala de Likert -, teve por objetivo levantar atitudes favoraveis ou
desfavoraveis em relagao a obtencao de melhorias através da aplicagdo do gerenciamento da
rotina, possibilitando julgar se sua implantagdo e pratica obtiveram os efeitos esperados do
ponto de vista das pessoas envolvidas.

3.1 Objeto de estudo

O objeto de estudo desta pesquisa foi a area de manutengdo pesada de uma empresa de
transporte aéreo de passageiros brasileira. Essa area era responsavel pelo planejamento,
execucdo e teste de manutengdo preventiva de sua propria frota de aeronaves. A 4rea era
constituida por uma geréncia industrial, a qual reportava-se a diretoria de producdo.
Respondendo a geréncia industrial encontravam-se: Hangar A e B, Oficinas, Planejamento e
Controle da Produgdo e Suporte Técnico.

’
\ r

E importante lembrar que, a época do inicio da implantacio do gerenciamento da
rotina, a empresa colocou como metas a redugdo em 10% do tempo de manutengdo e 15% do
custo dos materiais aplicados as manutengdes.

3.2 Coleta de dados: a pesquisa de percepc¢ao relativa ao impacto do gerenciamento da
rotina em melhorias operacionais e gerenciais e ao desenvolvimento e gestio do
conhecimento

A pesquisa foi composta de aspectos referentes a melhorias operacionais € gerenciais €
de desenvolvimento e gestdo do conhecimento. Essas questdes - melhorias operacionais e
gerenciais e desenvolvimento e gestdo do conhecimento — foram abordadas porque, além dos
resultados perseguidos de reducdo de custos e de reducdo do tempo de parada da aeronave
para manutencdo, desejava-se entender quais os impactos do gerenciamento da rotina de
forma mais abrangente na organizagdo, conforme a percep¢ao dos envolvidos. De acordo
com essa percepcao, seria esperado um comportamento mais ou menos favoravel em relacao a
pratica do gerenciamento da rotina.

Os itens abordados sdo explanados a seguir:
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Melhorias operacionais e gerenciais

Melhoria/ desenvolvimento dos processos operacionais: refere-se a melhoria/
desenvolvimento de praticas melhores de manutengdo, incluindo organizacao do trabalho,
divisdo de tarefas, limpeza da area de trabalho, disponibilidade de ferramentas e
equipamentos de trabalho e conformidade as normas/ padrdes estabelecidos. Essas
melhorias seriam decorrentes da andlise dos processos e da execugdo de agdes corretivas
para as barreiras identificadas ao alcance das metas.

Melhoria/ desenvolvimento dos processos gerenciais: refere-se a melhoria/
desenvolvimento de praticas melhores de acompanhamento do trabalho e seus resultados,
da identificacdo de problemas. Segundo Campos (2002), o melhor gerenciamento ¢ uma
decorréncia da implantacdo do gerenciamento da rotina, centrado em analises e agdes
buscando o alcance de metas definidas.

Melhoria/ desenvolvimento de relagdes entre grupos e areas: refere-se a melhor
capacidade de entendimento e atendimento das necessidades e requisitos entre areas entre
as quais existe uma relacao cliente interno-fornecedor interno. Segundo Campos (2002), o
gerenciamento da rotina preconiza a clara definicao da autoridade e responsabilidade de
cada pessoa, bem como o tratamento de problemas localizados ou inter-funcionais, o que
possibilitaria a melhoria/ desenvolvimento das relagdes entre grupos e areas.

Melhoria/ desenvolvimento da lideranga: refere-se a melhoria da capacidade de liderar
pessoas para a obtenc¢do dos resultados esperados. Essas melhorias seriam decorrentes da
definicio de objetivos claros e compartilhados, da disponibilidade de dados que
possibilitassem a avaliagdo continua dos processos e do desempenho das pessoas,
orientando-as adequadamente na sua rotina, bem como do treinamento das pessoas para a
execucao de suas atividades.

Melhoria/ desenvolvimento da motivagado: refere-se a melhoria na vontade das pessoas na
organizacdo em perseguir os resultados almejados pela organizacdo, sentindo-se bem
consigo mesmas. Essas melhorias seriam decorrentes da participacao dos empregados na
identificacdo e solugdo dos problemas, da clareza em relagdo aos objetivos a serem
perseguidos, bem como da melhoria do ambiente de trabalho.

Melhoria da comunicagdo da geréncia com os empregados: refere-se a melhoria da
capacidade da geréncia e dos empregados em compartilharem experiéncias e
conhecimento de forma a obter os resultados desejados pela organizacdo. A melhoria da
comunicagdo da geréncia com os empregados decorreria da necessidade das fungdes
operacionais funcionarem bem para que as fung¢des gerenciais possam ser adequadamente
executadas (CAMPOS, 2002).

Clara identificagdo dos objetivos organizacionais: refere-se a melhor compreensdo dos
objetivos organizacionais, possibilitando que os mesmos sejam buscados de forma
consistente por todos na organizacao. Essa melhoria seria decorrente da definicdo de
metas claras e aos indicadores de desempenho associados a essas metas.

Desenvolvimento e gestdo do conhecimento

O gerenciamento da rotina valoriza o conhecimento como essencial para o aumento da

produtividade e da competitividade da organizacdo. Assim, foram avaliados os seguintes
aspectos:

Dominio da ldégica de custo e beneficio: refere-se a capacidade de entendimento da
formagdo dos custos e dos beneficios que estes proporcionam a operagdo e a gestdo. Esse
conhecimento deveria ser obtido uma vez que a meta referia-se a redugdo de custos de
materiais aplicados.

Adequagdo dos sistemas de informacdo as necessidades da operagdo: refere-se a
capacidade dos sistemas de informacdo estarem melhor preparados para atender as
necessidades do dia a dia da operacao e da geréncia. Novamente, dado que os processos
dependiam de sistemas para funcionarem adequadamente, principalmente no que se refere
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a planejamento e controle das operagdes, os sistemas deveriam ter evoluido para adequar-
se aos mesmos, suportando melhor as necessidades da operagao.

« Dominio da tecnologia necessaria ao desenvolvimento dos processos operacionais: refere-
se ao conhecimento necessario para identificar oportunidades, propor melhorias e
inovagdes e operar adequadamente os processos de manutencdo e de apoio a manutengao.
Uma vez que foram realizadas diversas andlises dos processos envolvidos e da
organizagdo do trabalho, bem como treinadas as pessoas nessas técnicas de andlise,
deveria ter ocorrido uma percepcao de aumento de dominio da tecnologia necessaria ao
desenvolvimento dos processos operacionais.

. Desenvolvimento de competéncias novas: refere-se a capacidade de desenvolver e aplicar
novos conhecimentos e habilidades organizacionais e dissemina-los entre os empregados.
Novamente, as pessoas foram treinadas em técnicas de analise e de solu¢do de problemas,
sendo que nos processos, as tarefas criticas foram padronizadas para posterior treinamento
dos operadores; dessa forma, deveria ter ocorrido uma percepgao de desenvolvimento de
novas competéncias.

« Capacidade de solu¢ao de problemas: refere-se a capacidade de desenvolver e aplicar
solugdes aos problemas (anomalias) encontrados na rotina do trabalho do dia a dia. A
partir do treinamento em técnicas de solucdo de problemas, da defini¢do, monitoramente e
analise dos indicadores, deveria ocorrer uma percepcdo de que havia aumentado a
capacidade de solucao dos problemas encontrados no dia-a-dia.

« Equalizagdo do conhecimento entre os funciondrios: refere-se a capacidade de disseminar
o conhecimento entre os empregados através de treinamento e educagdo, aplicando-o de
maneira rotineira no seu dia a dia. Como varios operadores foram treinados nas tarefas
consideradas criticas, e os procedimentos passaram a estar disponiveis para todos, deveria
ocorrer uma percepcdo de que os conhecimentos haviam sido eqiializados entre os
funcionarios.

3.3 Forma de aplicaciao da pesquisa

A pesquisa foi aplicada a diferentes niveis hierdrquicos dentro da organizacdo,
buscando revelar qual a percep¢do de cada um deles sobre o processo de implantagdo e os
resultados obtidos com o gerenciamento de operagdes baseado no gerenciamento da rotina.

A pesquisa foi aplicada as seguintes amostras dentro da organizagao:

Supervisao/

Area Geréncia Coordenacgao Liderangas Mecanicos | Total geral
Industrial 1 1
Hangar 1 2 24 19 46
Engenharia 3 3
PCP 1 1 8 10
[Oficina 1 4 9 14 28
Total geral 4 7 33] 44 38

Tabela 1: amostras as quais foram aplicados os formularios de pesquisa
Dessa forma, responderam a pesquisa:

« 100% dos gerentes (ou pessoas em postos de geréncia), supervisores/ coordenadores e
lideres que haviam participado do programa desde seu inicio e ainda se encontravam na
organizagao;

« 100% das pessoas alocadas a area de Suporte Técnico/Engenharia e ao Planejamento e
Controle da Produgdo (PCP);

« 10% dos mecanicos alocados aos Hangares e Oficinas, escolhidos aleatoriamente a partir
do quadro de funciondrios existente no inicio do programa de implantacdo do
gerenciamento da rotina e ainda pertencente a organizagao;

4. Resultados da pesquisa
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Como durante o primeiro ano de implantagdo e pratica do gerenciamento da rotina nao
houve outras iniciativas que pudessem impactar as percepcdes quanto aos itens avaliados, ¢
factivel afirmar que as melhorias que possam ter ocorrido ou tenham sido em decorréncia
desse novo sistema de gestao.

Para facilitar a tabulacdo das respostas obtidas, foi utilizada seguinte correspondéncia
para as respostas dadas:

« discordo plenamente: foi tabulada com o ntimero 1;

« discordo: foi tabulada com o niimero 2;

« ndo concordo nem discordo: foi tabulada com o ntimero 3;
« concordo: foi tabulada com o niimero 4;

. concordo plenamente: foi tabulada com o ntimero 5.

A seguir, sdo analisadas as respostas obtidas para cada um dos itens analisados,
consideradas as diferentes fungdes.
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Itens Avaliados

Grifico 1: Respostas da fun¢do Geréncia
Numero de respondentes: quatro gerentes

Nenhum dos gerentes discordou plenamente dos resultados alcangados pelo
gerenciamento da rotina para os diversos itens analisados.

75% ou mais dos gerentes concordaram plenamente ou concordaram que o
gerenciamento da rotina trouxe resultados positivos relacionados aos itens: melhorias em
processos operacionais e gerenciais, melhorias nas relagdes entre areas, motivagao dos
empregados, adequacdo dos sistemas de informacdo, clareza dos objetivos organizacionais,
dominio da tecnologia necessaria ao desenvolvimento dos processos operacionais,
desenvolvimento de novas competéncias, capacidade de solu¢do de problemas e equalizagdo
do conhecimento entre os empregados.

25% ou mais dos gerentes discordam ou discordaram plenamente que o gerenciamento
da rotina tenha possibilitado uma melhor compreensdo da logica de custo-beneficio inerente
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ao negocio (25%) mesmo sendo uma das metas relacionada a custos., bem como ao
desenvolvimento/ melhoria das liderangas, tanto propria quanto dos niveis hierdrquicos sob
sua responsabilidade (50%).

Ainda, 25% ou mais dos gerentes ndo concordam nem discordam que o gerenciamento
da rotina tenha proporcionado: melhor compreensdo da logica de custo-beneficio inerente ao
negocio (reforcando o posicionamento verificado acima), melhoria/ desenvolvimento das
relacdes entre dreas (25%), motivacdo dos empregados (25%), comunicacdo geréncia-
empregado (50%), adequagdo dos sistemas de informagdo (25%), clareza dos objetivos
organizacionais (25%), dominio da tecnologia necessaria ao desenvolvimento dos processos
(25%) e capacidade de solucdo de problemas (25%).

Grafico - Respostas da Fungao Supervisao
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Itens avaliados

Grifico 2: Respostas da fun¢io Supervisio
Numero de respondentes: sete supervisores/ coordenadores
Nenhum dos supervisores/ coordenadores discordou plenamente dos resultados

alcancados pelo gerenciamento da rotina para os itens avaliados.

75% ou mais dos supervisores/ coordenadores concordaram plenamente ou
concordaram que o gerenciamento da rotina trouxe resultados positivos relacionados aos
itens: melhorias em processos operacionais, compreensdo da logica de custo-beneficio,
desenvolvimento das liderancas, clareza de objetivos organizacionais, dominio da tecnologia
necessaria ao desenvolvimento dos processos operacionais, desenvolvimento de novas
competéncias e capacidade de solucdo de problemas. No quesito lideranga, verifica-se um
posicionamento dos supervisores/ coordenadores bastante diferente daquele obtido pelos
gerentes: 100% dos supervisores/ coordenadores concordaram ou concordaram plenamente
que houve desenvolvimento das liderangas, enquanto 50% dos gerentes responderam que nao
concordavam com as melhorias neste item. Esse posicionamento pode decorrer de uma
percepgao diferenciada entre gerentes e supervisores/ coordenadores sobre o que € lideranca,
ou como esta se manifesta. Ainda vale a pena ressaltar que, apesar das respostas dos
supervisores concordando que tenha ocorrido desenvolvimento das liderangas, o maior indice
de discordancia foi relativo ao item melhoria dos processos gerenciais (29%), sendo essa
percepcdo possivelmente decorrente de um conceito de que a lideranca manifesta-se
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individual e personificadamente, e ndo através de processos que a viabilizam no dia-a-dia
(como gestao de resultados e treinamento).

25% ou mais dos supervisores/ coordenadores ndo concordaram nem discordaram que
o gerenciamento da rotina tenha proporcionado: melhoria/ desenvolvimento das relagdes entre
areas, motivacdo dos empregados, melhoria da comunicagdo geréncia-empregado, adequagao
dos sistemas de informacdo e, principalmente, equalizagdo do conhecimento entre os
empregados (43%). Neste item, vale a pena observar que a disseminacdo do conhecimento
entre os empregados deveria ocorrer através do treinamento no trabalho (OJT — on job
training), a qual seria uma das responsabilidades dos gestores na fun¢do de lideranga. Logo,
apesar dos supervisores/ coordenadores perceberem uma melhoria/ desenvolvimento da
caracteristica de lideranca entre os gestores, a mesma ndo teria sido o suficiente para
disseminar o conhecimento entre os empregados.

Também vale observar que a melhoria do relacionamento entre areas ¢ uma atividade
sob responsabilidade dos gestores na funcao de supervisao/ coordenacao, sendo que estes nao
perceberam que o gerenciamento da rotina tenha proporcionado melhorias em relagdo a este
item.

Grafico - Respostas da Funcgéao Lideranca
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Grifico 3: Respostas da funcido Lideranca
Numero de respondentes: 33 lideres

A fungdo lideranga ¢ aquela que possui contato direto com o empregado no caso de
hangares e oficinas, ndo existindo nas areas de PCP e Suporte Técnico/ Engenharia. Logo,
esta vai retratar as dificuldades sentidas na supervisdo de pessoas, € 0 quanto o gerenciamento
da rotina ajudou-os ou ndo a eliminar os problemas surgidos no dia-a-dia.

No caso da lideranga, ndo houve nenhum item que tenha tido 100% de concordancia.
No entanto, verificou-se que 75% ou mais dos lideres concordaram ou concordaram
plenamente que houve resultados positivos, advindos da implantagdo do gerenciamento da
rotina, para os seguintes itens avaliados: melhoria/ desenvolvimento dos processos
operacionais, melhoria/ desenvolvimento dos processos  gerenciais, melhoria/
desenvolvimento da lideranga, dominio da tecnologia necessaria ao desenvolvimento dos
processos operacionais, e capacidade de solugdo de problemas. 25% ou mais desse mesmo
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grupo discordou ou discordou totalmente que tenham ocorrido melhorias nos sistemas de
informagao (33%). 25% ou mais dos respondentes em fun¢do de lideranca ndo concordaram
nem discordaram sobre os itens avaliados referentes a melhoria da comunicacao geréncia-
empregado (33%), logica de custo-beneficio (30%), objetivos organizacionais claros (27%).

Neste ponto vale a pena ressaltar que para a funcdo lideranca o gerenciamento da
rotina nao foi percebido como possibilitando clareza dos objetivos organizacionais, mesmo
havendo metas especificas a serem atingidas. Nao parece ter havido uma clara comunicacao
que as metas eram o objetivo organizacional a ser perseguido, ou mesmo pode ter ocorrido no
dia-a-dia um eventual desvio para outras metas que ndo fossem aquelas institucionalizadas
através do gerenciamento da rotina.

Os respondentes também nao perceberam uma melhor compreensdo da logica de
custo-beneficio como decorrente do gerenciamento da rotina. Ou seja, as analises efetuadas e
os dados disponibilizados ndo possibilitaram, para 30% dos lideres, que esse item
apresentasse melhorias.

Comparativamente aos supervisores/ coordenadores, os lideres também concordaram
ou concordaram plenamente que houve desenvolvimento da lideranca.

Grafico - Respostas da Funcédo Operacao
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Grifico 4: Respostas da fun¢do Operacgao
Numero de respondentes: 44 empregados

A fungdo operacdo ¢ aquela responsavel por desenvolver as atividades do dia-a-dia,
seguindo procedimentos previamente estabelecidos. Esta ird retratar as dificuldades sentidas
no dia-a-dia para o desenvolvimento das atividades de rotina, identificando problemas em
sistemas, tecnologia, conhecimento, ¢ maquinas e ferramentas disponiveis para a execucao
dessa rotina.

No caso da fungdo operagao também nao houve, como no caso da lideranga, nenhum
item que tenha tido 100% de concordancia. Os maiores indices de concordancia (respostas
“concordo plenamente” mais “concordo”) ocorreram para os itens melhoria dos processos
operacionais (75% de concordancia) e melhoria da capacidade de solucdo de problemas
(70%). Os itens que obtiveram o maior numero de respostas “discordo” e “discordo
plenamente” foram: melhoria da comunicacdo geréncia-empregado (39%), equalizacdo do
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conhecimento (34%) e motivagdo (32%). Ou seja, os empregados em funcdo de operagdo
esperavam possivelmente que o gerenciamento da rotina possibilitasse canais mais abertos de
comunicac¢do, uma maior disseminacao dos conhecimentos (sendo que muitos restringem-se
em fun¢ao do grau de senioridade dos mecanicos) e motivagao.

5. CONCLUSOES

Durante a pesquisa bibliografica foram verificados na literatura indicios de que a
implantacao e pratica do gerenciamento da rotina possibilitariam o alcance de metas através
de ou concomitante a melhorias operacionais e gerenciais, bem como ao desenvolvimento e
gestdo do conhecimento.

No entanto, a mesma pesquisa bibliografica ndo identificou trabalhos que investiguem
a percepcao da validade destas afirmacdes em casos praticos. Assume-se, dessa forma, que o
alcance das metas ¢ obtido, sem no entanto quais as melhorias que acompanham esses
resultados.

No presente trabalho foi feita uma proposta de modelagem para se mapear as
diferentes percepgdes intra-organizacionais quanto aos impactos da ado¢do de um sistema
baseado em gerenciamento da rotina. A modelagem proposta foi aplicada a um caso
especifico, desenvolvido para experimentar a aplicagdo da mesma. Os resultados deste caso
permitem concluir que as principais lacunas ocorrem nos seguintes contextos:

« A percepcao dos diferentes niveis organizacionais ndo ¢ homogénea: ha uma percepcao
mais positiva sobre os efeitos da implantacao e pratica do gerenciamento da rotina pelos
niveis hierdrquicos superiores — no caso, para os respondentes das fung¢des geréncia e
supervisdo/ coordenacao;

« As é4reas de apoio e operacional ndo apresentaram, de forma consolidada, diferencas
significativas de percepcdo. Diferencas de percepcdo identificadas quando analisados
individualmente os itens ndo foram consideradas criticas, visto que nao houve
antagonismo nas respostas.

« Considerando a média das respostas, houve uma percepcdo de que, de fato, o
gerenciamento da rotina originou uma melhoria nos itens avaliados.

A realizagdo do experimento de aplicacdo do caso permitiu observar que a utilizacao
da abordagem proposta para a percepcao de lacunas ¢ factivel. No entanto, assim como na
maioria das situagdes de modelagem de problemas de gestdo, os resultados obtidos sao
particulares ao experimento. Ou seja: ndo podem ser extrapolados para situacdes diversas da
investigada no mesmo e o uso dos resultados por analogia deve ser feito de forma cuidadosa e
metodica.

Como sugestdes para futuros desenvolvimentos, sugere-se:

« A aplicacdo do questiondrio de percepcdo relativa aos aspectos considerados mais
relevantes para o alcance de resultados para o nivel operacional da organizagdo,
permitindo ampliar a analise das percepc¢des das diferentes fungdes organizacionais;

« a aplicacdo da abordagem proposta em outros casos, objetivando a constru¢do de um
referencial mais amplo sobre os pontos positivos e os negativos da aplicacdo da mesma.
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