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Anadlise da relagdao da motivagao no trabalho e de rupturas na producgao:
estudo de caso em uma industria de panificagao e confeitaria

Lucas Tadeu Natan de Queiroz?, Rafael Fagundes Sousa?, Luciana dos Santos Duarte?, Rodrigo Magalh3es
Ribeiro*

Resumo: Apds a revolugdo industrial, o trabalho assalariado passou a ter relevancia social para a
populacdo. A fim de compreender os fatores motivacionais de trabalhadores de uma industria de
panificacdo e confeitaria, este estudo relaciona o trabalhador e o meio que esta inserido. Como
métodos, foi realizada pesquisa em campo e entrevistas semiestruturadas. Foi observado que as
condicOes oferecidas pela empresa influenciam na motivacao e produtividade dos trabalhadores.

Palavras chave: Ergonomia cognitiva, Projeto de trabalho, Produtividade, Industria de alimentos,
Panificacao.

Analysis of the relationship of work motivation and production
disruptions: a case study in a bakery and confectionery industry

Abstract: After the industrial revolution, the wage labor has become of social relevance to the
population. In order to understand the motivational factors of workers in a bakery and confectionery
industry, this study relates the worker and his environment. The methodology used were field research
and semi-structured interviews. It was observed that the conditions offered by the company
influenced in the motivation and productivity of the workers.

Key-words: Cognitive ergonomics, Work design, Productivity, Food industry, Bakery.

1. Introdugdo

O envolvimento com o trabalho pode ter diferentes niveis e tipos de motivacdo para cada
pessoa. Por exemplo, a necessidade ou a identificagdo com o trabalho podem ser motivos de
permanecer trabalhando em determinada empresa. Contudo, fatores como esses nao
garantem o maior engajamento do trabalhador em seu posto de trabalho.

No contexto da era pré-industrial (até o século XVIIl), o trabalho era considerado um “castigo”
ou um mal necessario, pois era executado em condi¢des extremamente arduas e insalubres
(lIDA, 2016). Com a revolucgdo industrial, o trabalho na industria passou a ser uma fonte de
renda para o individuo, bem como de grande relevancia social para a populacdo. Um dos
principais motivos da migracao da populacdo do campo para a cidade foi atender a crescente
demanda de mao-de-obra nas indUstrias. As pessoas passaram a ter maior envolvimento com
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o trabalho industrial e tiveram a necessidade de conhecer melhor as atividades desenvolvidas,
pois este envolvia métodos de producdo, trabalho em grupo e novas tecnologias.

Em contrapartida, proprietdrios de industrias propunham que seus trabalhadores exercessem
atividades enrijecidas conforme o interesse exclusivo da organizacdo. Ainda hoje, essas
atividades sdo prescritas pelas geréncias sem que haja participacao efetiva dos colaboradores
nas tomadas de decisGes. No entanto, a conciliacdo de interesses pode ser fundamental para
melhorar a execucdo das atividades. O trabalhador pode contribuir consideravelmente para
projetar ou melhorar seu posto de trabalho. Essa participacdo do trabalhador propicia a
valorizacao do capital humano, favorecendo o aumento, tanto da produtividade quanto da
qualidade do ambiente. A autonomia do trabalhador é chamada de “empoderamento”. Slack
et al. (2014) classificam empoderamento em trés graus: (1) o envolvimento de sugestdo, que
¢ a participacao do pessoal, porém ndo tem a autonomia para implementar a mudanca; (2) o
envolvimento do trabalho, o pessoal tem poder de reprojetar seus trabalhos, porém de
maneira limitada; (3) o alto envolvimento, que inclui o pessoal da direcdo estratégica e
desempenho de toda a organizacdo. E o tipo mais radical de empoderamento. O grau com que
cada individuo contribui assume a responsabilidade por isso. Ainda de acordo com Slack et al.
(2014), os trabalhadores que tem envolvimento nas mudangas, seja “envolvimento de
sugestdo”, “envolvimento do trabalho” e “alto envolvimento”, sdo mais motivados. Segundo
estudo de Bergamini (2008), a motivacdo é indispensdvel para reconhecer os pontos de
melhoria da organizacdo, além de saber o que pode ser desenvolvido referente a producgao e
pessoal. Portanto, torna-se relevante a compreensdo de fatores motivacionais para
otimiza¢do de recursos.

Esta pesquisa tem como estudo de caso uma empresa mineira do ramo alimenticio, do
segmento de panificacdo e confeitaria. A empresa possui 39 funcionarios e estd no mercado
ha mais de 40 anos. Ela produz toda linha de produtos de padaria (paes, bolos, salgados,
biscoitos, doces, etc.). Destacam-se quatro caracteristicas da empresa, observadas
empiricamente, que sdo relevantes para esta pesquisa: (a) baixa estruturacdo de atividades e
processos; (b) postos de trabalho sdo segmentados por produtos similares; (c) parte do
trabalho é realizado manualmente e parte com maquinas e ferramentas; (d) falta de itens do
pedido didrio na producdo para atender as lojas; (e) funcionarios com queixas do trabalho
prescrito a eles.

Diante de tais caracteristicas, a empresa apresenta-se como uma oportunidade vidvel de
estudo, unindo tanto a demanda por melhorar a produtividade por meio da otimizacdo de
processos, quanto a busca por maior satisfacdo no trabalho. Assim, tem-se o seguinte
guestionamento: como os fatores de variedade de produtos e flexibilidade de processos
influenciam sobre a motivacao do trabalhador?

Esta pesquisa busca compreender a motivacdo do trabalhador em relacdo a variedade de
produtos e processos em seu posto de trabalho. Sdo objetivos especificos: (a) compreender
0s processos e equipamentos de producdo; (b) analisar como que a variabilidade de produtos
produzidos apresenta impacto na produtividade; (c) delinear requisitos de melhoria no
projeto de trabalho.

Esta pesquisa se justifica por meio da oportunidade de relacionar o trabalhador e o meio ao
qual estd inserido, analisando sua motivacdo para realizar o trabalho prescrito. Como
prerrogativa, entende-se que a motivacdo dos trabalhadores tem peso relevante para um
processo produtivo ter sucesso e evoluir acompanhando o crescimento de mercado.
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Sabe-se que a indUstria estudo de caso pertence a um setor prdspero na economia brasileira.
De acordo com a pesquisa realizada pelo Instituto Tecnoldgico de Panificacdo e Confeitaria
(ITPC) em parceria com a Associa¢do Brasileira da Industria de Panificagdo e Confeitaria
(2018), a venda dos produtos fabricados pelas prdprias padarias cresceu 11,2% nas empresas
de panificacdo e confeitaria pesquisadas. De forma geral, foi registrado um crescimento
nominal de 3,08% em 2016 (sem descontar a inflagdo), o que equivale a um faturamento de
RS 87,24 bilhes.

O crescimento supracitado, somado a participacdo das micro e pequenas empresas no cenario
nacional, evidenciam a importancia econ6mica e social do setor. Além do crescimento
econdmico do setor, este estudo também é relevante para a drea de Engenharia de Producao,
pelo potencial de contribuir com a literatura sobre ergonomia cognitiva, projeto de trabalho,
produtividade, bem como as particularidades da industria de panificacao e confeitaria.

2. Metodologia

O método estd dividido em quatro estagios. Na primeira etapa, tedrica, compreende a revisao
de literatura sobre as abordagens pertinentes no campo da Ergonomia e do Projeto de
Trabalho.

Com o objetivo de coletar dados para a andlise de boas praticas em uma empresa alimenticia
de pequeno porte, foi realizada pesquisa de campo, com questionarios estruturados,
entrevistas semiestruturadas e reunides com colaboradores da empresa estudo de caso.

Na sequéncia, na etapa de base experimental, as informacdes das etapas anteriores foram
articuladas junto aos estudos realizados. Os resultados obtidos foram analisados quanto as
suas particularidades, refletindo sobre a motivacdo e desempenho dos colaboradores de
forma qualitativa.

Por fim, as consideracdes finais foram tecidas, indicando novas pesquisas académicas e
diretrizes para prosseguir no desenvolvimento desta linha de trabalho, em niveis
organizacional e cientifico.

3. Referencial tedrico

Nesta secdo é apresentado breve referencial tedrico pertencente ao tema estudado. Ele foi
dividido em dois tépicos da Ergonomia Cognitiva: o trabalho prescrito e o trabalho real, e a
satisfacdo e motivacdo no trabalho. Cada tépico trata de assuntos especificos, os quais sdo
correlacionados a seguir na apresentacdo dos resultados e discussdo, a fim de gerar
conhecimento e promover respostas para esta pesquisa.

3.1 Trabalho prescrito versus trabalho real

De acordo com Daniellou (2004), conceituar o trabalho envolve certa complexidade, pois as
praticas variam de uma situacdo a outra, seu sentido se transforma ao longo do tempo e de
uma sociedade/cultura para outra. Além disso, as Ciéncias Humanas e Sociais pré-
determinaram o que poderia ser pensado e a maneira de se pensar.

Segundo Wisner (1994), todo individuo chega ao trabalho com seu capital genético, traz
consigo toda sua histéria desde antes do nascimento, as marcas acumuladas, as experiéncias
de tudo o que ja passou na vida. Com isso, ele traz seu modo de vida, seus costumes e seus
aprendizados. Tais fatores influenciam na situacdo de trabalho em que é colocado.

J4 Guérin et al. (2004), estabelecem a relacdo entre tarefa e trabalho por meio da forma que
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é realizado e os resultados obtidos. Essa relacdo estabelecida se trata do que é esperado e o
qgue realmente é feito. Para os mesmos autores, a maneira espontanea de falar do trabalho e
da empresa revela o que é uma tarefa: é um resultado antecipado, fixado dentro de condicdes
determinadas. Na realidade, as pessoas nao falam de seu trabalho, mas de sua tarefa. Sabe-
se que a representacdo da tarefa prevalecente nos dias atuais foi formalizada no inicio do
século XX pelo taylorismo. Um dos efeitos do taylorismo, atualmente, é a separacao entre o
trabalho prescrito, determinado pelas geréncias, e o trabalho real, isto é, aquele realizado sob
condicOes pessoais do trabalhador. Afinal, o colaborador tende a executar a tarefa da forma
gue encontra mais comodidade, diferentemente da forma como é prescrita a ele.

Conforme Daniellou (2004), os desvios entre prescri¢ao e realidade sao fontes de dificuldades
para o trabalhador. Pondera-se que é conveniente reduzir esses desvios para uma melhor
prescricao, embora se saiba que é impossivel anula-los.

Portanto, tarefa e trabalho tém objetivos em comum, sendo um uma parte do outro, mas o
conceito de tarefa e de trabalho se diferencia na relagdo com o trabalhador. Entende-se a
tarefa como o que ele realmente executa, ja o trabalho é a identificacdo de todas as suas
tarefas e responsabilidades. Para a prescricao de tarefas, deve-se observar as condi¢des de
execu¢do, bem como o ambiente e a capacidade humana para diminuir os desvios que
ocorrem entre a atividade prescrita e a atividade realizada.

3.2 Satisfagao e motivagao no trabalho

No desenvolvimento da atividade, é necessario que as geréncias tenham um projeto de
trabalho. Por definicdo, o projeto de trabalho determina o modo de agir das pessoas em
relacdo ao trabalho: posiciona suas expectativas sobre o que lhes é requerido e influencia suas
percepg¢des de como contribuem para a organizac¢ao; situa suas atividades em relacdo a seus
colegas de trabalho; e canaliza os fluxos de comunicacdo entre diferentes partes da operacdo
(SLACK et al., 2014).

Uma questdo de projeto do trabalho é a divisdo do trabalho. A divisdo de tarefa proporciona
um aprendizado mais rapido, pois é mais facil aprender uma tarefa pequena e simples do que
uma grande e complexa. Ndo obstante, a divisdo de tarefas também permite a reducdo de
trabalho ndo produtivo. Afinal, sabe-se que em grandes tarefas perde-se muito tempo com
movimentos desnecessdrios, procura por pecas, etc. Ja a tarefa bem dividida, proporciona
maior concentragdo em somente uma parte do trabalho, nos equipamentos e materiais a
serem utilizados. Adotando o método da divisdo do trabalho, cerca de 10% do trabalho ndo
produtivo pode ser eliminado (SLACK et al., 2014).

Neste sentido, as empresas visionarias ddo grande importancia ao capital humano, sendo ele
um fator influente na competitividade (OLIVEIRA & KROM, 2010). Sabe-se que para favorecer
a competitividade no mercado, é preciso ter rapidez nas repostas para atender ao cliente
prontamente. Assim, um método de gestdo eficiente que proporciona maior agilidade nos
processos e com maior controle sobre resultados é o empoderamento, apresentado na
introducdo deste artigo.

Trata-se de um método de trabalho em que é dada autonomia ao trabalhador para as tomadas
de decisdes. O colaborador passa a ter autoridade para fazer mudancas no trabalho e na forma
em que ele é desempenhado (SLACK et al., 2014). Embora o termo empoderamento seja
recorrente na atualidade, sabe-se que o conceito surgiu na década de 1970. Ao gerir da
maneira correta o empoderamento na organizacao, é possivel identificar trabalhadores mais
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motivados, sentindo-se parte da organizacdo (OLIVEIRA & RODRIGUEZ, 2004). Mas para
empoderar um trabalhador, é necessdrio que haja confianga mutua e a percepgdo de que esta
bem engajado no trabalho, além de outros fatores introdutérios (Quadro 01). Se por um lado
a abordagem de empoderamento da a este trabalhador a autonomia na tomada de decisdes
rotineira, por outro, tal autonomia vem acompanhada de responsabilidade.

Passos \ Descrigdo
A empresa deve estar ciente que erros irdo acontecer, mas cabe a ela orientar os

Tolerancia ao erro , . .
colaboradores até que ponto a empresa estd disponivel a absorver estes erros.

Desenvolver E preciso que haja confianga mutua. S6 havera funcionério disponivel para
confianga contribuir quando ele estiver confiante com a relagdo entre ele e a empresa.
Visdo E preciso que o gestor tenha um norte para servir de direcionamento e conseguir
enxergar mais a frente os resultados
Fixacao de metas Sdo as metas que auxiliam no direcionamento e na motiva¢do do trabalhador.
I Serve como medidor para indicar se os resultados planejados estdo sendo
Avaliagao
alcancgados.
Motivagsio A motivagdo é a engrenagem para manter as pessoas engajadas e comprometidas

com os objetivos e missdo da empresa.
Fonte: Autores (adaptado de MILLS, 1996)

Quadro 01 - Seis passos para introdu¢do do empoderamento

Essa pratica de valorizacdo das pessoas traz como beneficio para a organizacdo a reducdo de
custos, satisfacdo dos clientes e funcionarios, motivacdo para o trabalhador, menor acimulo
de atividades dos gestores, liberando a eles mais tempo para dar atencdo ao que realmente é
importante e, consequentemente, aumento da lucratividade (OLIVEIRA & RODRIGUEZ, 2004).
Em contrapartida, a introducdo do empoderamento na organiza¢do é um processo moroso. E
necessario que o gestor tenha conhecimento do método de gestdo e os passos para
introducdo. O funciondrio também deve ter conhecimentos do que é o empoderamento e os
Seus riscos.

De acordo com Robbins et al. (2011), apenas o individuo motivado terd disposicdo para
comprometer-se com os objetivos da organizagdo. Observa-se que as empresas que possuem
um numero menor de funciondrios satisfeitos tendem a ser menos eficazes que aquelas com
um numero maior de funcionarios satisfeitos.

Segundo Vergara (2014), a motivacdo é uma for¢a, uma energia que nos impulsiona em
direcdo de algo e é absolutamente intrinseca, isto é, esta dentro da pessoa, nasce das
necessidades interiores de cada um. E acrescenta que nao é possivel motivar outra pessoa, a
motivac¢do de cada pessoa depende somente dela. A forma de fazer com que outra pessoa se
sinta motivada seria através do estimulo, o incentivo ou a provocacdo da motivacao.
Considerando também que motivacdo é experimentada por cada pessoa, ndo sendo,
portanto, generalizavel.

Com isso, percebe-se que a satisfacdo no trabalho pode ser o fator fundamental que
determina o comportamento de cidadania organizacional. Colaboradores satisfeitos tendem
a falar bem da empresa, a contribuir com os colegas e a excederem as expectativas com
relacdo ao trabalho. Eles podem ainda superar suas atribuicdes regulares pelo anseio de
retribuir as expectativas positivas.

Portanto, entender o ambiente organizacional e as particularidades dos integrantes desse
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ambiente pode ser valioso para uma boa gestdo. Consequentemente, aumenta-se a
probabilidade de desenvolver projetos que despertem a motivacao do grupo. Assim, elevam-
se as chances de assertividade, podendo resultar em maior produtividade e melhores
resultados.

Além de compreender o ambiente organizacional e os atores integrantes, deve-se entender o
processo e as tarefas executadas nele. Grande parte das indlstrias possuem arranjo fisico
estruturado por processo, devido a possibilidade de combinag¢do dos processos para obtencao
de produtos diferentes. Essa combinacdo proporciona varidedades de produtos. Para se obter
maior produtividade por meio de processos variados, o trabalho realizado deve ser
compreendido. Trabalho prescrito que nao condiz com o que é realizado e vice e versa, pode
gerar dificuldades para o trabalhador, bem como para a empresa. Portanto, conceder
autonomia ao trabalhador pode ser uma alternativa para resolver os problemas diarios nas
industrias. Finalmente, pode proporcionar beneficios mutuos na relagcdo estabelecida.

4. Resultados e discussao

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, bem como aplicado um questiondrio
estruturado com o objetivo de caracterizar a amostra, estabelecer compreensao sobre os
funcionarios, e selecionar setores especificos para estuda-los. O critério de selec¢do foi eleger
os setores que apresentassem o resultado mais critico para o indicador de pedidos entregues
com itens faltantes, ou seja, maior percentual de ruptura. Dentre sete setores existentes na
fabrica, foram selecionados trés: Paes Especiais, Confeitaria Fina e Confeitaria Seca, os quais
apresentaram maiores percentuais de rupturas no primeiro semestre do ano de 2018. A
satisfacdo nos setores foi medida através da escala de Likert, que mostrou baixa variagdo entre
os setores analisados, apontando satisfagdo geral acima de 70%, como sera mostrado a seguir.

4.1 Empresa estudo de caso

A empresa esta sediada no bairro Mangabeiras, na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais, e
pertence ao ramo de alimentos, do segmento de panificacdo e confeitaria. A empresa possui
vasta linha de produtos de fabricacdo prépria e utiliza receitas abertas (sem uso de pré-
misturas e aditivos). Em grande parte dos produtos produzidos, possui diversidade de matéria-
prima.

Dentre as trés unidades da empresa, a fabrica matriz, e duas padarias, foi selecionada a fabrica
matriz para o desenvolvimento dessa pesquisa, pois é onde a producdo é realizada.

4.2 Delimitagao da amostra e dados de ruptura

A fabrica tem o total de 39 funcionarios divididos em onze setores: Geréncia, Pré-Pesagem
(onde todas as receitas sdo pesadas e auditadas para seguirem o padrao), Salgados, Folhados,
Paes Doces, P3es Especiais, Confeitaria fina, Confeitaria seca, Biscoitos, Limpeza e Expedicao.

Foi realizada entrevista semiestruturada em que 26 funciondrios participaram. Os demais que
ndo participaram, estavam de férias no periodo da realizacdo da pesquisa ou ndo fazem parte
da producgdo. Por ndo ser possivel estudar toda fabrica de uma sé vez, devido a restricao de
tempo da pesquisa, a entrevista auxiliou a selecionar setores especificos para o estudo. Além
disso, as boas praticas de projetos de engenharia e organizacdo de trabalho orientam tratar
de um problema de forma exclusiva até resolvé-lo, para entdo, partir para o préximo. O
critério de selecdo foi eleger o setor que apresentasse o resultado mais critico para o indicador
de pedidos entregues com itens faltantes, ou seja, maior percentual de ruptura.
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Na Tabela 1, sdo apresentadas as quantidades de pedidos realizados em cada més do 12
semestre de 2018, solicitados pelas padarias, conforme a demanda. A coluna “n? de pedidos”
representa a quantidade de pedidos feitos durante cada més. Um pedido corresponde a uma
variedade de produto e ndo a quantidade produzida. Logo, um pedido pode ter uma ou mais
unidades de cada produto. E indicada a quantidade de quebras na producdo (rupturas) na
coluna “Rupturas”, na qual estdo demonstradas as frequéncias, em porcentagem (%), da
relacdo entre pedidos que ndo foram enviados por algum motivo, e os pedidos feitos. Na
ultima linha, temos a quantidade total de pedidos e de rupturas, do semestre, para cada setor.

TABELA DE PEDIDOS X ENVIADOS 12/2018
Setores

P3o Especial P3o Doce Folhados | Confeitaria Fina|Confeitaria Seca|  Biscoito Salgado
Més n2de |Rupturas| n2de |Rupturas| n2de ([Rupturas| n2de |Rupturas| n2de |Rupturas| n2de |Rupturas| n2de |Rupturas
pedidos (%) | pedidos | (%) | pedidos | (%) | pedidos (%) | pedidos (%) | pedidos | (%) | pedidos | (%)
jan/18| 1951 | 1,33%| 1661 | 0,7% | 2389 | 0,6% | 1144 | 1,0% | 858 | 4,0% | 1458 | 0,5% | 427 | 0,7%
fev/18( 1730 |2,02% | 1518 | 0,33% | 2179 | 0,14% | 842 |1,19% | 668 | 1,20% | 1125 |0,36% | 141 |0,00%
mar/18| 1730 | 0,23% | 1596 | 0,00% | 2179 |0,00% | 1074 | 1,49% | 720 |3,61% | 1323 [ 0,60%| 76 |0,00%
abr/18| 1688 | 1,01% | 1823 |1,04% | 2639 | 0,38% | 1196 | 0,59% | 840 | 1,55% | 1188 | 1,01%| 96 |0,00%
maif18| 1542 | 0,13% | 1798 | 1,61% | 2209 | 0,95% | 1780 | 6,35% | 850 |4,71% | 1397 |1,15%| 96 |0,00%
jun/18| 1526 | 1,57% | 1798 | 0,67% | 2209 | 0,72% | 1395 | 8,82% | 958 | 1,46% | 1328 | 0,75% | 103 |0,00%
TOTAL | 10167 | 6,30% | 10194 | 4,37% | 13804 | 2,82% | 7431 (19,39%| 4894 |16,49%| 7819 | 4,35%| 939 |0,70%

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Tabela 1 — Frequéncia de rupturas de produgdo por setor 12 semestre/2018

Foram selecionados trés setores devido ao baixo nimero de funcionarios e a similaridade dos
produtos. Os setores selecionados para analise cujos percentuais de rupturas foram maiores
sdo: setor de P3es Especiais (6,30%), Confeitaria seca (16,49%) e Confeitaria fina (19,39%).
Estes setores contam com um total de oito funciondarios, sendo quatro para os Paes Especiais,
dois para Confeitaria Fina e dois para Confeitaria Seca. Os colaboradores dos setores
analisados tém idades entre 20 e 48 anos, e possuem entre um e onze anos de trabalho na

empresa.
4.3 Caracterizagao dos postos de trabalho

Todos os setores sdo ambientes climatizados com temperatura controlada (refrigerado),
possuem lixeiras, carrinhos abertos e fechados para acondicionamento de produtos, balancas,
lavatérios de inox de acionamento com o joelho (ndo utiliza as maos) e torneiras de agua

potavel.

O setor P3des Especiais possui bancadas de inox e granito (Figura 1 a), masseiras (maquina de
bater as massas) (Figura 1 b), modeladoras para paes franceses e para baguetes (Figuralbe
c), ultracongeladores, latas para paes, latas para baguetes, formas variadas. As ferramentas
manuais sdo facas, espatulas, tesouras, bisturis (cortador de massa manual), termémetro,
pincel, raspadores, bacias inox, canecas medidoras, baldes medidores.
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(b)

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Figura 1 — Recursos fisicos da empresa para fabricagdo dos produtos

O setor de Confeitaria Fina possui bancadas de inox, masseira (maquina de bater as massas)
(Figura 2 a), micro-ondas, refrigerador industrial, prateleira, esqueletos para produtos (Figura
2 b), formas variadas. As ferramentas manuais sdo facas, alguns tipos de colheres, alguns tipos
de garfos (ndo convencionais), espatulas, tesouras, peneira, pincel, raspadores, sacos
decoradores, bacias de inox, canecas medidoras, baldes medidores, dentre outras
ferramentas (Figura 2 c).

(a) (b) ()

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Figura 2 — Recursos fisicos da empresa para fabricagdo dos produtos

Finalmente, o setor de Confeitaria Seca possui bancada de inox, masseira (maquina de bater
as massas) e férmas variadas. As ferramentas manuais sdo facas colheres, alguns tipos de
garfos (ndo convencionais), espatulas, cortadores manuais (artefato de inox dobrado com
cerca de 100mm, similar a uma espatula, porém sem cabo), tesouras, peneira, pincel,
raspadores, sacos decoradores, bacias inox, canecas medidoras e baldes medidores.

4.4 Analise das rupturas

Conforme mencionado anteriormente, os setores objeto deste estudo de caso sdo: Paes
Especiais, Confeitaria Fina e Confeitaria Seca. Na Tabela 2, foram agrupados os tipos e as
guantidades de motivos de ruptura. Buscou-se quantificar o nimero de rupturas ocorridas e
as devidas justificativas para cada uma delas e para cada setor no primeiro semestre do ano
de 2018. No final, tem-se a quantidade total de ocorréncias por motivo.
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Motivos Setores Total
P3o Especial |Confeitaria Fina Confeitaria Seca

Ndo deu tempo de iniciar 45 3 48
Ndo deu tempo de fazer pois teve festival ou encomenda 25 32 57
Foi pedido no dia errado 6 6
Falta de instrugdes (novo produto) 1 1
Falta de matéria prima ou equipamentos 30 44 30 104
Falta de produto semi acabado (estoque) 2 75 6 83
Ndo deu tempo de finalizar ou entregar 5 24 9 38
Falta de algum funcionario no setor (folga/falta/férias/treinamento) 101 43 144
Esquecimento (fazer, pegar no estoque, retirar da camara) 10 1 11
Perda (ficou ruim, queimou, fermentou muito, ndo fermentou,refugo etc) 45 4 49
Falta de comunicagdo 2 2
Lista de pedidos muito grande 20 20

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Tabela 2 — Tipos e quantidades de motivos justificados para as rupturas.

As rupturas sdo itens que ndo sao produzidos por algum motivo em uma lista com pedidos
para ser entregue no dia. Elas sdo medidas por meio da conferéncia das listas de pedidos
diarios pela expedicao, sendo que todos os pedidos dessa lista devem ser encaminhados para
a expedicdo apds a producdo. Se for necessario, na expedicado é feito o forneamento (processo
de assar os produtos), dado acabamento e o acondicionamento dos produtos acabados.

Os motivos apresentados na Tabela 2 com maior incidéncia de rupturas, relativo ao primeiro
semestre de 2018, foram: falta de algum funcionario no setor, com 144 incidéncias; falta de
matéria-prima ou equipamentos, com 104 incidéncias; e falta de produtos semiacabados, com
83 incidéncias no periodo. A falta de funcionario no setor afeta principalmente a producdo
dos setores de confeitarias, pois sdo setores onde os produtos tem grande parte da producdo
manual e detalhada. J4 a falta de matéria-prima ou equipamentos afeta todos os trés setores
selecionados para analise. Apesar de ser o segundo colocado em nuimero de incidéncia, este
foi o motivo que os funciondrios demonstraram maior insatisfagdo na ocorréncia. Quando
questionados, teciam comentdrios como: “ndo tem matéria-prima pra trabalhar, depois vem
cobrando a lista pronta”, “preciso de carrinho pra fazer o pdo”, “ndo tem como eu fazer isso
tudo, ndo tem lata limpa nem carrinho vazio...”. Quanto a falta de produto semiacabado, esta
atinge os trés setores e tem como principal fator a falta de tempo para reabastecer o estoque,
gue adianta as produgdes de variedades. O estoque é composto por recheios, massas madres
e outros produtos que tornam possivel a producdo de variedades no dia. Percebe-se que
tempo gasto para fazer um produto e todos os seus componentes reduziria drasticamente a
guantidade de variedades produzidas no dia.

Pode-se afirmar que algumas rupturas, como as citadas anteriormente, tem relacdo com a
motivacdo no trabalho. Os funcionarios se sentem prejudicados e acreditam ndo estar
cumprindo seu dever, gerando estresse. Esse estado foi percebido quando foram
guestionados sobre esse assunto.

4.5 Grau de satisfa¢cdao no posto de trabalho

A satisfacdo nos setores foi medida através da escala de Likert, com o objetivo de avaliar o
posto de trabalho em uma escala de 0 a 10. Considerou-se o posto de trabalho com as
ferramentas disponiveis e tipos de atividades realizadas nele. Assegurou-se manter sigilo
guanto a autoria das informacgdes para que o trabalhador pudesse opinar, sem censura, na
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entrevista a respeito de como se sente em seu posto. Os dados obtidos sdo apresentados a
seguir, no Grafico 1.

Média de satisfacdo no posto de
trabalho por setor

=Y
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Grafico 01 - Média de satisfagdo no posto de trabalho por setor.

Nas entrevistas semiestruturadas, a maioria dos trabalhadores demonstrou satisfacdo no
posto de trabalho, apresentando questionamentos ou reclamagdes apenas no
relacionamento com a empresa. Embora fossem comentarios pertinentes, ndao se
enquadravam no escopo de andlise da pesquisa. Foi identificado como foco de estudo
somente verbalizacdes quanto a satisfacdo em relacdo as condicGes oferecidas pela empresa
para exercerem suas funcées dentro dos padrdes requeridos, prescritos.

Por meio de entrevistas e andlises, buscou-se relacionar a ruptura das entregas dos produtos
com o grau de satisfacdo dos trabalhadores em seus postos de trabalhos. Os setores
selecionados para andlise foram: Confeitaria Fina, Confeitaria Seca e Paes Especiais, os quais
apresentaram maiores percentuais de rupturas. Relacionando estes setores mencionados
com o grau de satisfacdo dos trabalhadores em seus postos de trabalho, pode-se perceber
gue a média do indicador do grau de satisfacdo é 7,75. Tendo a média como referéncia, os
setores Confeitaria Seca e Confeitaria Fina apresentaram grau de satisfacdo acima da média,
com indices 8 e 8,5 respectivamente. O Setor P3es Especiais apresentou grau inferior a média,
com indice 7,5. Esse Ultimo setor com menor grau de satisfacdo, também apresentou o menor
indice de rupturas, dos trés setores analisados, e contém também a menor parcela das causas
de rupturas apresentadas na Tabela 2, tendo apenas cinco causas dentre as doze coletadas. A
guantidade de funciondrios no setor de P3es Especiais € o dobro que nos setores de
Confeitaria Fina e Confeitaria Seca, tendo também particularidades diferentes em relacdo aos
tipos de processos produtivos e quantidades produzidas por dia.

Por meio desse comparativo, pode-se concluir que o grau de satisfacdo no posto de trabalho
ndo é fator condicionante da produtividade nos setores. Como demonstrado acima, a empresa
possui algumas restricdes quanto a producdo dos pedidos. Portanto, ndo se pode atribuir as
rupturas apenas a satisfacao do trabalhador. H4 muitas varidveis no processo de producao,
como a baixa quantidade de trabalhadores nos postos analisados, ou ainda os produtos que
contém, em grande parte da producao, processos manuais. Acredita-se que estruturar melhor
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os processos e desenvolver o empoderamento junto aos colaboradores, dando a eles mais
autonomia e responsabilidade, podera colaborar para a melhoria de resultados. Inclusive a
prépria compreensao dos motivos de rupturas pode vir a partir da analise dos trabalhadores
sobre o préprio trabalho. O empoderamento pode, portanto, motivar os trabalhadores e
melhorar o ambiente de trabalho. Como consequéncias dessa relacdo tem-se: otimizar o
tempo na realizagdo das atividades; promover o consumo mais responsavel de recursos; e
melhorar a qualidade no desenvolvimento das rotinas e organizacdo dos processos.

Em sintese, os dados quantitativos mostraram a relacdo das rupturas nos pedidos e a
satisfacdo dos colaboradores nos postos de trabalho. Ja dados qualitativos, das entrevistas e
observagdes, permitiram compreender que embora os colaboradores estejam satisfeitos com
os postos de trabalho oferecidos pela empresa, alguns fatores causam insatisfacao, a exemplo
da falta de material quando eles precisam produzir em grande quantidade, bem como a
grande variedade na lista de pedidos.

De acordo com as verbaliza¢gbes, os trabalhadores alegaram alta variedade de produtos
presentes nas listas de pedidos em face de curto tempo para serem produzidos, além da
indisponibilidade de material em frente a grande demanda. Diante dessas afirmagdes,
percebe-se que falta alinhamento entre a administracdo e produg¢dao quanto a variedade de
produtos e ao tempo de produc¢do. Acredita-se que favorecendo o empoderamento dos
colaboradores seria uma alternativa para a solu¢ao de problemas nos setores. O envolvimento
de sugestdo seria o grau de empoderamento mais adequado para iniciar o processo de
melhoria nesses aspectos. Por meio desse envolvimento, a relagdo entre a drea administrativa
e producgdo se estreitaria, permitindo ambas dreas compreender suas necessidades. Assim, a
area administrativa conseguira oferecer suporte mais eficiente a producgao e tera informacgdes
mais consistentes para a tomada de decisdes, pois sabera as reais dificuldades dos setores.
Dessa maneira, ird viabilizar melhor equilibrio especificamente entre o trabalho prescrito e o
realizado, e de uma forma geral, viabilizar o equilibrio entre expectativas e realidade.

5. Consideragdes finais

O estudo de caso de uma industria de panificacdo e confeitaria foi realizado por meio de
guestionario e entrevistas semiestruturadas com os funciondrios e por meio dos dados
levantados em relacdo a producdo de cada setor. As condicoes de trabalho oferecidas, bem
como disponibilidade de materiais e prescricdo de tarefas, podem influenciar na motivacao e
produtividade dos trabalhadores. Verificou-se também que a produtividade de alguns
produtos ndo é influenciada somente pela satisfacdo apresentada no posto de trabalho, mas
também pelas condi¢bes prescritas do trabalho.

Apesar de as rupturas serem maiores nos setores analisados, a satisfacdo no posto de trabalho
na concepcao dos trabalhadores dos mesmos setores se manteve dentro da média em relacdo
ao total analisado. Espera-se que o estudo realizado possa contribuir para o desenvolvimento
de estudos posteriores que abordem a identificacao do trabalhador em seu local de trabalho,
projetos que favorecam um maior engajamento e motivacdo no trabalho e,
consequentemente, aumentem a produtividade nas empresas.
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