UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
_ ESCOLA DE ENGENHARIA i
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

METODOLOGIA DE IDENTIFICACAO E AVALIACAO
DOS FATORES SOCIO-CULTURAIS EM UMA
EMPRESA EM IMPLEMENTACAO ENXUTA

Guilherme Luz Tortorella

Porto Alegre, 2012



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
_ ESCOLA DE ENGENHARIA i
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

'METODOLOGIA DE IDENTIFICACAO E AVALIACAO DOS FATORES
SOCIO-CULTURAIS EM UMA EMPRESA EM IMPLEMENTACAO ENXUTA

Guilherme Luz Tortorella

Orientador: Flavio Sanson Fogliatto, Ph.D.

Banca Examinadora:

Edson Zilio Silva, Dr.
Prof. PUCRS

Carla Neumann, Dr.
Prof. Escola de Administracao / UFRGS

Francisco José Kliemann Neto, Dr.
Prof. Programa de Pos-Graduacio em Engenharia de Producao / UFRGS

Tese submetida ao Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de
Producio como requisito parcial a obtencao do titulo de

DOUTOR EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Area de concentracao: Sistemas de Producao

Porto Alegre, Julho de 2012.



Luz Tortorella, Guilherme

Metodologia de Identificagic e Avaliagidc dos
Fatores Sdcio-Culturais em uma Empresa em
Implementacdo Enxuta / Guilherme Luz Tortorella. --
2012.

111 £.

Orientador: Flavio Fogliatto.

Tese (Doutoradeo) -- Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Escocla de Engenharia, Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Preodugdo, Portoc Rlegre, ER-
B3, 2012.

1. Gestio de Mudanca. 2. Roadmap de Implementagio
Enxuta. 3. Andlise de Maturidade. I. Fogliatto,
Flavio, orient. II. Titulo.




Esta tese foi julgada adequada para a obtencéao do titulo de Doutor em Engenharia de
Producio e aprovada em sua forma final pelo Orientador e pela Banca Examinadora

designada pelo Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de Producao.

Prof. Flavio Sanson Fogliatto, Ph.D.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Orientador

Prof. Carla S. ten Caten, Dr.
Coordenador PPGEP/UFRGS

Banca Examinadora:

Edson Zilio Silva, Dr.
Prof. / PUCRS

Carla Neumann, Dr.
Prof. EA / UFRGS

Francisco José Kliemann Neto, Dr.
Prof. PPGEP / UFRGS



A minha familia, em especial
aos meus pais, pelo apoio e

compreensdo nas horas dificeis.



AGRADECIMENTOS

Ao findar deste trabalho, gostaria de expressar meus sinceros agradecimentos a todos

aqueles que, de uma forma ou de outra, contribuiram para a realiza¢do desta dissertacao.

Em especial, agradeco ao professor Flavio Sanson Fogliatto, exemplo de profissional
centrado e dotado de senso critico. Obrigado pelos conselhos, consideragdes e incentivos, 0s

quais foram de fundamental importancia para a elaboracao do estudo.

A minha familia, pelo apoio e incentivo prestados ndo somente durante a minha
carreira académica, mas durante toda a minha vida. Aos meus pais, pelo carinho,

compreensdo e companheirismo nos mais diversos momentos de elaboracdo desta tese.

A empresa automotiva GKN, em especial aos colegas Alvaro Valls, Natilio
Cotliarenko e Edward Bartlett, por propiciarem um ambiente adequado a realizacdo da
pesquisa, através do fornecimento de informagdes e participacdo ativa durante seu

desenvolvimento.

E a Deus, por tudo.



RESUMO

A implementacdo de Sistemas de Produc@o Enxuta (SPE) € reconhecidamente essencial em
empresas que desejam obter alto nivel de competitividade. Ha disponiveis na literatura
diversos exemplos de roadmaps de implementacdo enxuta, os quais possibilitam guiar as
empresas em seu processo de mudanca enxuta. Contudo, uma vez que esses roadmaps
priorizam os fatores técnicos da mudanga enxuta, os fatores sdcio-culturais do processo de
mudanca tendem a ser negligenciados, o que dificulta a constru¢do de um comportamento e
sustentabilidade da mudanga. Esta tese tem por objetivo apresentar uma metodologia de
identificacdo e avaliacdo dos fatores soécio-culturais em uma empresa em implementacio
enxuta. Esta metodologia agrega praticas e conceitos de gestdo de mudanca aos roadmaps de
implementacdo enxuta e possibilita a andlise de maturidade da empresa quanto aos fatores
socio-culturais da mudanca em diferentes niveis de contextualizacdo. A aplicacdo do método
¢ ilustrada em uma empresa do ramo automotivo, a qual se encontra em processo de

implementacdo enxuta ha mais de nove anos e possui dificuldades na sustentacdo do SPE.

Palavras-Chave: Gestao de Mudancga, Roadmap de Implementacdo Enxuta, Andlise de

Maturidade.



ABSTRACT

The implementation of Lean Production Systems is essential for companies aiming at high
competition levels. Many examples of lean implementation roadmaps are available in the
literature guiding companies in their lean change process. However, most of these roadmaps
prioritize technical factors in the lean change process, while the socio-cultural factors tend to
be neglected, making the behavior construction and change sustainability more difficult. This
thesis has as objective to present an identification and evaluation methodology that
approaches the socio-cultural factors implied in the transition to a lean production system in
companies. The model merges change management practices and concepts with lean
implementation roadmaps, and allows the company’s maturity analysis regarding socio-
cultural factors of the change in different contextualization levels. In addition to that, the
model is validated in an automotive company that has been in the lean implementation

journey for more than nine years and presents difficulties in sustaining the change.

Key words: Change Management, Lean Implementation Roadmap, Maturity Analysis.
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CAPITULO1

INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Empresas que desejam competir com sucesso no dindmico cendrio atual devem estar
preparadas para mudancas significativas no modo como operam (NOLL, 2000). Um dos
principais pontos identificados em mudangas bem sucedidas € a compreensdo acerca das
diferentes situagdes que pessoas e organizagdes vivenciam quando se encontram em um
ambiente em transicdo (MCALLASTER, 2004). A motivacdo para a mudanca € tipicamente
dada por algo que ndo estd funcionando; por exemplo: constantes feedbacks negativos dos
clientes, lucros reduzidos ou pressdes do mercado. Assim, para muitas organizagdes uma crise

€ um catalisador para mudanca (NOLL, 2000).

Um processo de mudanga organizacional que afete como as pessoas trabalham, com
quem trabalham, sua posi¢do na empresa, seus interesses e perspectivas de trabalho, €
diferente de uma mudanga que envolva apenas aspectos fisicos da organizacdo. Para o
primeiro tipo de mudanca € necessario o uso de uma abordagem especifica, que consiga
trabalhar com os conflitos existentes e conduza a mudanga de uma maneira sustentivel

(BODDY; MACBETH, 2000).

Hua (2007) sugere a separagdo dos fatores de mudanga em dois ambitos: (i) fatores

técnicos e (ii) fatores socio-culturais. Os fatores técnicos referem-se aos componentes 16gicos
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ou tangiveis que sdo tidos como criticos para a melhoria do desempenho organizacional. O
processo de mudanga, desde sua concep¢do até sua implementacdo, requer uma série de
fatores técnicos de sucesso, os quais podem incluir: estabelecimento de metas, uso da
abordagem apropriada e aplica¢do da tecnologia adequada para atingimento das metas. J4 os
fatores soOcio-culturais referem-se aos componentes emocionais ou intangiveis que sao
geralmente negligenciados, mas citados como criticos na melhoria da eficiéncia
organizacional. O processo de mudanga €, na maioria dos casos, arduo e para se tornar
efetivo, deve-se ter esfor¢os conscientes a fim de gerar comprometimento e confianca
especialmente nos individuos diretamente afetados por este, bem como reforcar atitudes,

percepcOes e comportamentos que encorajem sua sustentabilidade (JIMMIESON et al., 2008).

De acordo com Biazzo e Panizzolo (2000), uma perspectiva de trabalho apoiada pelos
principios enxutos depende fortemente da flexibilidade e envolvimento das pessoas. Isto pode
ser obtido através de um gerenciamento por processo (e ndao por funcao), do rebaixamento dos
niveis nos quais as decisdes sdo tomadas, aumento da integracdo das tarefas, desenvolvimento
de um sistema horizontal de comunicacdo e da énfase em confianga e trabalho em equipe
(OHNO, 1997). Assim, tratar do impacto sobre as pessoas, o efeito da lideranca sobre um
sistema em mudanca e a comunicacdo como catalisadora sdo fundamentais em uma
abordagem de gestdo de mudanca em um Sistema de Producdo Enxuta (SPE) (BESSANT;
FRANCIS, 1999).

Esta tese tem por tema a identificac@o e avaliacdo dos fatores socio-culturais em uma
empresa em processo de implementacao enxuta, sendo desenvolvida através da proposi¢ao de
um método que sistematize esta avaliacdo em cada uma das fases da implementacdo enxuta. O
método € constituido por uma combinagcdo de técnicas complementares que possibilitam
identificar as caréncias relacionadas aos fatores sdcio-culturais durante o processo de
mudanca enxuta e o direcionar as melhorias necessdrias a fim de sustentd-lo. Investiga-se,
também, a conexdo entre os habilitadores enxutos encontrados na literatura e técnicas de

gestdo de mudanca existentes. Por fim, sdo avaliados os niveis de maturidade dos fatores

socio-culturais e praticas de gestao de pessoas em uma empresa em implementacdo enxuta.

A metodologia proposta € aplicada na implementag¢do enxuta de uma empresa do ramo
automotivo. Esta se encontra no inicio de sua jornada de transformacgdo enxuta, a qual é
apoiada corporativamente por diretrizes do comité executivo principal da empresa. Apesar de
algumas préticas enxutas ja serem conhecidas e adotadas, a empresa nao dispde de uma

abordagem integrada e sustentdvel de mudanca enxuta, em especial quanto aos fatores sécio-
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culturais da mudanca. Nesse contexto, a metodologia proposta auxilia tanto na continuidade
dos processos de melhoria quanto a sustentacdo da implementacdo enxuta na empresa em

questao.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Durante as dltimas duas décadas, poderosas pressdes competitivas t€ém forcado muitas
organizagdes nos Estados Unidos e Europa a reestruturarem seus sistemas produtivos de
modo a tornarem-se mais flexiveis e inovadoras (JENNER, 1998). Contudo, menos de 20%

dessas organizagdes obtiveram sucesso nesse processo de mudanca (LUCEY et al., 2005).

Por outro lado, paises como o Japdo tém apresentado posicao de significativo destaque
econOmico nas ultimas décadas, o qual se deve ao forte impacto no mercado mundial,
ocasionado por inddstrias de eletronicos, maquinas, automotiva e até mesmo aeroespacial
(INMAN; VICTOR, 2001). O motivo pelo qual algumas inddstrias japonesas tém se
destacado pode ser atribuido as caracteristicas do sistema produtivo que possuem em comum:

o Sistema de Producao Enxuta (SPE) (LIKER, 2005).

Contudo, apesar de o SPE ndo ser uma abordagem nova, poucas organizagdes
conseguiram compreender plenamente a filosofia por detrds das técnicas enxutas ja
conhecidas (BAKER, 2002). Aradjo e Rentes (2005) comentam que, apesar de muitas
empresas de diversos setores terem alcancado beneficios significativos com a adocao das
técnicas de producao enxuta, muitos gerentes tém feito mal uso ao tentar implementar partes
isoladas de um sistema enxuto sem entender o todo (fluxo e impactos sist€émicos na
organizacdo). Assim, ndo s6 o conhecimento das técnicas, mas a sua implementacdo sdo

aspectos criticos de um sistema em transicao.

Pucci et al. (2005) apontam para um indice de fracasso da sustentacdo de iniciativas
enxutas de cerca de 70%. Além disso, do total de esfor¢os de transformagdao empresarial

conduzidos pela alta administracdo, mais da metade nao sobrevive as fases iniciais.

Gerenciar mudangas € extremamente relevante para empresas; entretanto, dificuldades
no gerenciamento de processos de mudanca fazem com que suas taxas de sucesso variem
entre 20 e 30% (NELSON, 2004). Um processo de mudangca bem sucedido exige um
gerenciamento adequado, que envolva ndo apenas um gerente carismatico, mas também um

alinhamento dos propdsitos individuais com a iniciativa de mudancga (BOX; PLATTS, 2005).
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Para atingir mudancas sustentdveis, os esforcos de mudanca devem considerar
diferentes aspectos organizacionais simultaneamente, tais como estratégia, processos €
estruturas, sistemas de gestdo, lideranca e cultura organizacional. Pesquisas sobre falhas em
mudancas estratégicas sugerem que uma das principais razdes para insucessos no processo de
mudanca deve-se ao foco limitado em apenas um ou, no melhor dos casos, em alguns aspectos

mencionados anteriormente (SACKMANN et al., 2009).

Bessant et al. (2001) comentam que a maior parte da literatura envolvendo sistemas
enxutos de producdo e melhoria continua ndo cobrem os aspectos comportamentais do
processo de mudanga. Além disso, criticam a pobreza com que alguns aspectos relacionados
ao tema sdo abordados na literatura. Um destes aspectos estd relacionado com a falha
existente na descri¢do do processo de implementacdio de um SPE (POLLITT, 2006). Nao
estando o processo explicitamente descrito, tende-se a pressupor, exclusivamente, a existéncia
de correlacdo entre a exposicao a técnicas e os resultados obtidos no processo, negligenciando
outros elementos como a construcao de um comportamento. Além disso, grande parte do que
¢ encontrado na literatura assume uma divisdo bindria entre possuir ou nao um SPE, ao invés
de visualiza-lo como um padrdo comportamental emergente a ser desenvolvido alinhado a

uma filosofia de gerenciamento (AHLSTROM, 1998).

Em vista do exposto, esta tese apresenta uma metodologia de identificacdo e avaliacdo
dos fatores sdcio-culturais para uma empresa que se encontre em implementacdo enxuta,
ilustrando-a através de uma aplicacdo a uma empresa do ramo automotivo. Tendo iniciado sua
jornada enxuta motivada por uma iniciativa corporativa, a empresa ja possui algumas praticas
enxutas em implementacdo, porém, eventualmente, sob uma abordagem desvinculada das
diretrizes primdrias da empresa. Além disso, essas praticas apresentam dificuldades de
sustentacdo e disseminacdo nos diversos setores da empresa. Desta forma, justifica-se a
andlise contextual da estratégia de negdécio da empresa, bem como sua estrutura
organizacional, a fim de se obter uma aplicacdo apropriada da metodologia proposta nesta

tese.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

7z

O objetivo principal desta tese é apresentar uma metodologia de identificacido e
avaliacdo dos fatores sécio-culturais em uma empresa que se encontre em processo de

implementacdo de um Sistema de Producdo Enxuta (SPE).

1.3.2 Objetivos Especificos

Constituem os objetivos especificos deste trabalho:

- Avaliar na literatura existente a conexdo entre os habilitadores enxutos e técnicas
de gestdo de mudanca para, a partir destes, estruturar o método de avaliacdo

apresentado;

- Avaliar o nivel de maturidade de uma empresa em implementacdo enxuta com
relacdo as melhores praticas de gestdo de pessoas e gerar portfolio para

direcionamento das oportunidades de melhoria; e

- Aplicar a metodologia proposta em uma aplicagdo pritica em uma empresa do

ramo automotivo discutindo pontos fortes e fracos.

1.4 CONTRIBUICOES DA TESE

Esta tese tem como principal contribuicdo a parametrizacao e quantificacio dos fatores
sOcio-culturais em empresas que estejam em um processo de implementacdo enxuta. Esta
parametriza¢do permite identificar e avaliar os problemas socio-culturais existentes em cada
fase da implementacdo enxuta, bem como evidenciar os pontos de maior necessidade de
atuacdo a fim de promover a melhoria continua. A metodologia apresentada constitui-se da
combinacdo de técnicas de gestdo de mudanga aos conceitos desenvolvidos nos roadmaps de

implementacdo enxuta e seus habilitadores.

A adaptacdo da metodologia apresentada por Cristofari (2008), originalmente
concebida para andlise de maturidade e priorizacdo de melhorias na gestdo do processo de

desenvolvimento de produtos, representa outra contribuicdo desta tese. Esta adaptacdo para o



20

processo de implementacdo de um SPE permite ao modelo utilizar as mesmas macro-etapas e
fases do método, incluindo, além disso, a analise reversa das matrizes de maturidade tanto
para os problemas sécio-culturais existentes nas empresas quanto para as fases de

implementagdo enxuta.

Acrescenta-se a isso a priorizacdo das melhores préticas de gestdo de pessoas a fim de
suportar o processo de mudancga enxuta, focando sua aplicagdo em trés diferentes niveis de
contextualizacdo na empresa: (i) organizagdo, (ii) equipe de trabalho e (iii) individuo. Para
tanto, constréi-se uma estrutura multi-atributos a fim de ponderar as distin¢des entre as
oportunidades de melhoria e gerar um portfélio. Assim, a medida que os fatores sdcio-
culturais da mudanca enxuta sd@o abordados em paralelo aos fatores técnicos, permite-se a
constru¢do de um momentum de mudanca e, conseqiientemente, a sustentabilidade da

implementacdo de um SPE.

1.5 METODOLOGIA

1.5.1 Método de Pesquisa

Segundo a natureza, este trabalho € classificado como pesquisa aplicada, tendo em
vista que seu contetdo tedrico € explorado e direcionado a solu¢do de problemas genéricos
(GIL, 1995). A primeira parte desta pesquisa se propde ao desenvolvimento e esclarecimento
de conceitos e idéias, visando a formulacdo de problemas mais claros e passiveis de
investigagcdo, mediante procedimentos mais sistematizados. Assim, por buscar uma nova visao
do problema, esta tese se caracterizaria como uma pesquisa exploratdria.
Complementarmente, ao considerar a preocupa¢do em identificar fatores que possam
determinar e contribuir para a ocorréncia do fendmeno em estudo, acredita-se que a

classificacdo desta pesquisa como explicativa também seria adequada (THIOLLENT, 1985).

Os procedimentos utilizados para execucao deste trabalho sdao pesquisa bibliogréfica e
um caso pratico. Além disso, devido a complexidade do tema em estudo, utilizou-se a
estratégia de Estudo de Caso com propésitos exploratérios, a qual possibilitou a delineacdo
mais clara do problema (GIL, 1995). Parte da fase explicativa do presente trabalho também se
apdia na mesma estratégia de pesquisa, porém com o propdsito explanatdrio. Assim, o estudo

de caso apresentado tem o cardter tanto exploratério quanto explanatoério (explicativo).
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1.5.2 Etapas da Pesquisa

A presente tese foi desenvolvida a partir de um método de trabalho estruturado em

cinco passos.

No Passo 1, foi feita a andlise do Referencial Bibliografico. Neste sentido, foram feitas
pesquisas em livros, artigos nacionais e internacionais, revistas especializadas, Internet, bases
de dados, tanto em ambito nacional quanto internacional. Este passo serviu como uma base
para a constitui¢do futura do referencial tedrico do Capitulo 2 e da metodologia proposta desta

tese.

No Passo 2, tem-se a constituicdo do referencial tedrico. Apds o levantamento
preliminar da bibliografia necessaria ao desenvolvimento do trabalho, ocorreu uma selecio
das principais referéncias bibliograficas ligadas ao tema desta tese. Assim, o autor fez um
levantamento sobre o estado da arte de gestdo de mudanca e aprendizagem organizacional,

bem como de habilitadores de SPE.

No Passo 3, com base na revisdo bibliografica, foi descrito o método de avaliacao
proposto. Este serve como referencial para a aplicagao da metodologia a ser descrita no passo

4.

No passo 5, encontram-se as conclusdes obtidas apds implementacdo da metodologia

proposta bem como uma andlise critica dos resultados.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos, com contetidos delineados na

seqiiéncia.

O Capitulo 1 apresenta uma breve introdugdo, seguida do tema escolhido e sua
justificativa, bem como os objetivos do trabalho e o método escolhido para atingi-los. No

final, apresentam-se as delimita¢des do trabalho.

No Capitulo 2 faz-se uma revisdo bibliografica do tema escolhido, buscando
apresentar de forma clara e objetiva os fundamentos tedricos das técnicas de gestdo de
mudanca e aprendizado organizacional. Sdo levantadas as aplicagdes destas, bem como suas

variagdes e extensdes. Também € apresentado um levantamento sobre habilitadores de um
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SPE e sua conexdo com as técnicas de gestdo de mudanca existentes, além de roadmaps de

implementacdo enxuta.

A apresentacdo do método proposto para uma empresa em implementacdo enxuta é

feita no Capitulo 3.

No Capitulo 4 encontram-se os resultados obtidos a partir da aplicacdo da metodologia
proposta. As conclusdes decorrentes do estudo, bem como extensdes propostas para este

trabalho, sao apresentadas no Capitulo 5.

1.7 DELIMITACOES DO TRABALHO

Muito embora uma série de medidas tenham sido tomadas visando garantir o carater
cientifico do presente trabalho, € relevante explicitar algumas delimita¢des no que tange ao

método de trabalho e de pesquisa escolhidos, as quais serdo descritas a seguir.

Primeiramente € necessdrio mencionar que a revisao bibliografica nao se propde a
cobrir o detalhamento de técnicas ou praticas enxutas, visto que estas sdo tidas como
ferramentas de melhoria a serem aplicadas conforme a necessidade, e seu conhecimento

prévio € requisito para a implementacao enxuta.

Outra limitac@o de caréter tedrico € o fato de ndo se abordar assuntos como 0 processo
cognitivo dos individuos e os arquétipos mentais possiveis em um processo de mudanca
enxuta, j& que apenas o processo de avaliagdo dos fatores sécio-culturais e o nivel de
maturidade de aplicacdo das préticas de gestdao de pessoas € o foco da pesquisa. Além disso,
as praticas de gestdo de mudanca referenciadas nesta tese foram descritas com enfoque em
ambientes industriais em implementacdo da mudanca enxuta. Assim, para cenarios
diferenciados e em condicdes extremas de mudanga, ha técnicas as quais ndo foram

apresentadas aqui.

Além disso, para a constru¢do das duas matrizes de maturidade desenvolvidas no
modelo, foram utilizadas as opinides de especialistas provenientes da industria automotiva e
metal-mecanica. Estas matrizes de maturidade configuram outra limita¢do do trabalho, ja que
0s pesos para os relacionamentos nas matrizes sdo resultantes das opinides dos especialistas e,
devido a este fato, os resultados obtidos podem tornar o trabalho ndo plenamente

generalizdvel para empresas de outros segmentos.
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Finalmente, pode-se citar que a pesquisa documental poderd também caracterizar um
fator limitante, uma vez que foi lida a partir de uma perspectiva sigilosa. Ou seja, foram
utilizados no trabalho exemplos visando elucidar e esclarecer conceitualmente o método
proposto sem que o conjunto de dados e informacdes pudesse ser compreendido pelos leitores
de forma sist€émica — o que tenderia a prejudicar o sigilo que a empresa deseja manter. Em
outras palavras, considerando-se que a tese € de interesse direto para a empresa e visa auxilia-
la na proposi¢do de estratégias, somente foi utilizado o material e os dados que a empresa

disponibilizou e autorizou a divulgacao.



CAPITULO II

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo destina-se a realizar uma revisao na literatura sobre temas diretamente
relacionados com o objetivo desta tese, sendo dividido em quatro grandes se¢des: (i) gestdo de
mudanga, (if) aprendizado organizacional, (iii) mudanca enxuta e (iv) modelos de maturidade.
Cada secdo serd posteriormente detalhada de acordo com o nivel de embasamento literdrio
necessario para os objetivos desta tese e formulagdao do modelo proposto no Capitulo 3. Ao
final, tem-se uma se¢do com consideragdes pertinentes relacionadas ao levantamento

bibliografico realizado.
2.1 GESTAO DE MUDANCA

Gestdo de mudanca é definida como o processo de apoiar a organizacdo em uma
transicdo de um determinado estado para outro, através do gerenciamento e coordenacio da
mudanca dos sistemas e processos de negocio. A gestdo de mudancga envolve uma efetiva
comunicacdo com as equipes de trabalho a respeito do escopo e impacto da mudanca
esperada, processos formais de avaliacdo e monitoramento do impacto da mudanca e a
identificacdo e desenvolvimento de técnicas efetivas e apropriadas para auxiliar as equipes de
trabalho a se adaptarem as novas expectativas de mudanga (FOSTER et al., 2007). De acordo

com a perspectiva de gestdo de mudanca, a mudanca deve ser tratada como um evento
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discreto a ser gerenciado separadamente dos processos organizacionais correntes. Outra visdo
sobre gestdo de mudanga trata do processo de mudanca como um processo de geracdo de

conhecimento (WIKSTROM, 2004).

Os modelos de mudanga objetivam auxiliar lideres e gestores a entender a mudanga e
guiar suas organizagOes através do processo. A literatura revela inimeros modelos projetados
para esclarecer as fases da mudanca, as taxas de aceitacdo individual e as etapas de
implementa¢do (GILLEY et al., 2009). Rogers (2003), por exemplo, descreve como 0s
individuos aceitam a mudanca e os classifica em cinco categorias: (i) inovadores, 0s quais
prosperam com a mudanga, (if) adotadores iniciais, os quais buscam desafios e geralmente
gostam de mudancas, (iii) maioria inicial, que contempla aqueles que preferem observar o
impacto da mudanca antes de adotd-la, (iv) maioria final, cuja caracteristica principal é o

ceticismo, e (v) retardatarios, os quais rejeitam a mudanca por completo.

Para Lewin (1951) apud Harvey (2004), esforcos de mudanca efetivamente planejados
progridem através de trés etapas: (i) descongelamento, cuja func¢do € criar necessidade de
mudanca minimizando resisténcia; (ii) mudanga, cuja funcdo é mudar o comportamento
individual ou da equipe, tecnologia, estrutura, etc.; e (iii) re-congelamento, cuja fungdo &
reforgar os resultados desejados gerando modificacdes construtivas. Ja Kotter (1996) sugere
que os esforcos de mudangca avancam através de oito etapas a fim de transformar a
organizacdo: (i) estabelecer senso de urgéncia, (if) formar um comité diretivo, (iii) criar uma
visao, (iv) comunicar a visdo, (v) dar autonomia a outros para atuarem na visdo, (vi) planejar
para criar ganhos de curto prazo, (vii) consolidar melhorias e (viii) institucionalizar novas

abordagens.

Mudangas de grande magnitude sdo caracterizadas por uma grande volatilidade e
podem facilmente incorrer em perda do momentum a medida que as prioridades mudam, as
pessoas abandonam a equipe ou os agentes de mudanca tornam-se céticos em relacdo ao
processo. Estruturas formais podem sustentar ou substituir esfor¢os individuais a fim de
manter o momentum, mesmo em tempos de dificuldades. Isto se torna especialmente
importante em mudancas que ndo sao plenamente definidas em seu inicio, mas aprendidas e
descobertas ao longo do processo (BODDY; MACBETH, 2000). Filho (2007) cita cinco
diretrizes para gerenciar resisténcias a mudanca: (i) tracar metas claras, (i) promover
comunicacdo sobre o caminho a ser percorrido, (iii) manter-se focado, (iv) gerenciar

expectativas e (v) dissipar incertezas.
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Ja Kettinger e Grover (1996) salientam que qualquer mudanga significativa nos
processos de um negdcio demanda: (i) diretores e gerentes atuando como lideres na defini¢ao
e comunicacdo de uma visdo de mudanca; (if) um ambiente organizacional disposto ao
aprendizado; (iif) uma cultura propicia a mudanca; (iv) relagcdes pessoais balanceadas; (v)
compartilhamento de tecnologia e conhecimento, e (vi) processos e praticas de gestdo de

mudanca.

Devido ao fato de a mudanga n@o ser um evento singular e inico, as organizag¢des sao
vistas em um fluxo constante de mudanca, no qual nunca chegam a um equilibrio. Sackmann
et al. (2009) sugerem que para se criar o correto entendimento do conceito de gestdo de
mudanca € necessdrio substitui-lo para um termo mais adequado, como ‘“organizacdo em
mudanca”. A Tabela 1 resume as caracteristicas principais das quatro perspectivas de uma
mudanca. Estas perspectivas constituem ndo apenas vertentes tedricas que influenciam o
modo como a mudanca organizacional € percebida e conceitualizada sob um ponto de vista de
pesquisa, mas descrevem praticas isoladas da mudanca organizacional promovidas por seus

membros das equipes. Além disso, assume-se que a percep¢ao dos membros das equipes pode

variar e desenvolver-se a medida que o processo de mudancga evolui.

Tabela 1: Caracteristicas das principais perspectivas de mudanga (adaptado de SACKMANN

et al., 2009)
Tipo de Perspectnia Caracteristica Ivledida
- rmdanga oiganizacional é planejada e wn processo sequencial
Facional -artbiente afeta diretamente o conteddo da estratégia da Indicadores de deserpenho
Organizmgin finance o
-mmdanga é wmevento singular e Anico
- mndanga oiganizacional é wm processo iterativo o
.. . Mudangas em funciondrios,
) -4 estratégia de rndarnga conternpla tanto o ambiente quanto as
L prendizado estrituras e pocessos

condipes 01g anizanlonais

. . ; - . Organizaciorais
- processos gerencials relacionados 4 rudanga so considerados 5

- mndanga oiganizacional é wm processo iterativo
Cognitrra -coghiAo gerencial é umingortante antecedente 4 rudanga
- distingdo entre mudanga evolutra e transformacional
-organizagies estdo em wnestado de fhow constante, nunca
Drgarizagio sm  chegando a wmeguilibrio
mudangs -rmdanga ndo € numevento singuhre drdeo
-mudanga é mernte ao comportame nto humano

Mudangas ernideclogias e
teorias em uso

Iludangas ermcrengas, agdes
e Elacionarentos
inferpe ssoals

Szabla (2007) comenta a inter-relagdo multidimensional da mudancga, o qual engloba
tanto a forma como os lideres agem (estratégias de mudanca), quanto como os individuos
reagem (respostas multidimensionais a mudanga), como pode ser visto na Figura 1. Com

relacdo as estratégias de lideranca para mudanga, a primeira destas, dita racional-empirica,
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trata do uso da l6gica e da razdo para justificar a mudanga e demonstrar seus beneficios. A
estratégia normativa-reeducativa assume que os individuos devem participar no seu processo
reeducativo e nos esfor¢cos de mudanca. Por fim, a estratégia coerciva pressupde que 0s
lideres simplesmente anunciam a mudanga e especificam o que os individuos devem fazer
para atendé-la. J4 para as respostas a mudanca, descreve trés dimensdes: (i) cognitiva, a qual
trata do entendimento da mudanca por parte dos individuos, (ii) emocional, que envolve aos
sentimentos dos individuos durante o processo de mudanga, e (iii) intencional, que diz

respeito ao comportamento dos individuos perante as mudancas.

Estratégias de lideranga Resposta multidimensional
para mudanca a mudanga

U U

—P Reagio cognitiva
—» Reacdo Emocional
—® Reacio Intencional

Estratégia de mudancga
Racional-empfrica

—® Reagdo cognitiva
—® Reacdo Emocional
— Reacdo Intencional

Estratégia de mudanca
Normativa-reeducativa

—— > Reacgdo cognitiva
—— 3 Reacdo Emocional
—— P Reacdo Intencional

Estratégia de mudancga
Coerciva

Figura 1: Inter-relacdo multidimensional da mudanca (adaptado de SZABLA, 2007)

Alinhados a estes conceitos, Cao et al. (2003) resumem em 4 os tipos de mudanca
organizacional: (i) mudancas de processo, relativas a mudanca de fluxos e controles de
trabalho; (i7) mudangas estruturais, envolvendo func¢des, coordenacdes e organizacdo do
trabalho; (ii/) mudanga cultural, relacionadas a crencas, valores e comportamentos vinculados
a préticas e regras sociais; e (iv) mudanca politica, que € a mudanga na distribuicao de poder e
o modo como os assuntos sdo influenciados na organizacdo. Esta visdo de mudanga
organizacional dividida em quatro tipos inter-relacionados reforca o entendimento de que a
gestdo de mudanca sustentdvel necessita diversidade em teorias e metodologias, tornando-se

dificil focar em uma tnica abordagem ou perspectiva tedrica para tratar do assunto.

Pollitt (2006) apresenta na Figura 2 cinco pontos bdsicos de um processo de mudanca
organizacional. Um processo de mudanca que nio esteja alinhado a estratégia da organizagao,
pode gerar confusdo visto que hd o risco de se ter iniciativas isoladas sem relacdo ou em

direcdo oposta ao que a organizagdo vislumbra. J4 a auséncia de incentivos de mudanga pode
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tornd-la um processo lento no qual os individuos ndo se sentem impulsionados ou encorajados
a tomar parte. Além disso, a inexisténcia das habilidades adequadas para a efetivacdo da
mudanca pode causar ansiedade nos membros das equipes, pois estes possuem metas claras,
incentivos para seu atingimento, porém nao estdo devidamente capacitados para tal. Isto pode
acarretar em acOes imediatistas que comprometem o processo de mudanga no médio e longo
prazo. Outro ponto fundamental € a disposi¢c@o dos recursos necessdrios para a mudanga. Cabe
salientar que ndo somente o tipo de recurso, mas também sua abundancia é importante, pois
recursos em excesso podem ser tdo prejudiciais para realizagdo da mudanca quanto recursos
escassos. Por fim, sem a¢des que concretizem e déem forma a mudanca, todo o restante torna-

se apenas um apanhado de idéias sem resultado pratico.

Estratégia 3 Incentivos —)Habilidades|—) Recursos | Plano.de Ly ianca

Incentivos I»Habilidades—3» Recursos 3  Acao [Confusao

(

Estratégia Habilidades|-) Recursos [~ Plﬂ%ge “)“G":’gdal?;’;a
8

Recurses [~  pcap  [Ansiedade

Estratégia —»Frustragéo

Inicios
Falsos

>
Estratégia | Incentivos »

> Incentivos ~PHabilidades—»

| —)Habilidades|—) Recursos

Estratégia Incentivos

Figura 2: Caracterizacao dos pontos de um processo de mudanga organizacional (adaptado de
POLLITT, 2006)

2.1.1 Aspectos Motivacionais de Mudanca

De acordo com Novaes (2007), a palavra motivagdo vem do latim movere, que
significa mover. No ambiente organizacional, o estimulo motivacional pode ser decorrente de
fatores como remuneragdo, relacionamento com colegas de trabalho, metas e objetivos
desenvolvidos pelo funciondrio ou pela empresa, reconhecimento do trabalho, melhoria de
cargo, etc. Chiavenato (1982) afirma que para compreender o comportamento humano ¢é
fundamental o conhecimento da motivagao humana. Motivo € tudo aquilo que impulsiona o

individuo a agir de determinada forma, isto €, tudo que dd origem a alguma propensdo de
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comportamento especifico. O termo também pode ser conceituado como o desejo
inconsciente de se obter algo (MURRAY, 1986) e aquilo que causa, canaliza e sustenta o
comportamento dos individuos, ndo sendo, porém, a tnica influéncia no nivel de desempenho

destes (LIMA, 1996).

A complexidade e subjetividade do tema fazem com que existam diversas teorias e
defini¢Ges a seu respeito, contudo todas levam ao entendimento de que o ser humano sempre
busca um motivo para justificar suas a¢des e satisfazer suas necessidades. Assim, as teorias
motivacionais existentes ndo sdo excludentes entre si, mas complementares e o desafio estd

em entender seu inter-relacionamento (FERREIRA et al., 2007).

Os pontos conhecidamente convergentes na maioria dos estudos relacionados a
motivacdo e comportamento humano revelam as seguintes constatacoes (BLANCHARD,

2007):

a) As pessoas sdo diferentes entre si. Cada uma delas € um universo a parte,
contemplando, com maior ou menor intensidade, caracteristicas proprias,
necessidades distintas, valores pessoais desenvolvidos e privilegiados desde
a infancia, identificacdes e sonhos emoldurados de forma poucas vezes

convergentes;

b) As necessidades humanas mais intensas sdo aquelas com poder de induzir o
comportamento. Como as pessoas tém perspectivas proprias “em relagdo ao
que alcancar”, é comum que os fatores motivacionais também sejam
diversificados e, mesmo que eventualmente iguais, apresentem intensidades

diferentes; e,

c) Toda necessidade humana atendida total ou parcialmente deixa de gerar
comportamento intenso em sua busca, e a segunda necessidade mais intensa

assume seu lugar na indu¢do do comportamento.

Apesar disso, cumpre acrescentar a esse quadro de complexidade alguns outros
fatores, se ndo novos, pouco compreendidos em sua amplitude e interdependéncia, sobretudo

pelos responsaveis pela gestido das organizacdes (WEBER, 2010). S3o eles:

a) Necessidade de diagndsticos periddicos dos fatores motivacionais de cada
membro da equipe na organizacdo, realizados de forma individual, com
objetivo de definir quais medidas serdo mais adequadas para estimular o

comportamento dos individuos;
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b) Necessidade de conhecimento profundo e atualizado dos valores, objetivos e
metas organizacionais a serem buscados pela equipe de forma

compartilhada;

c) Necessidade de alinhamento minimo entre o mundo das expectativas

(pessoas) e o mundo dos resultados (organizacdo), conforme demonstra a

Figura 3.
MOTIVACAO

Visdo Estratégia Metas Compromisso  Competéncia

NECESSIDADES DA EMPRESA
Beneficios
Comuns
NECESSIDADES DO INDIVIDUO
Vida Digna SEguragga ©  Envolvimento Valorizagdo Desa.ﬁos e
Apoio Crescimento

Figura 3: Mix virtuoso do alinhamento das necessidades da empresa e dos individuos
(adaptado de WEBER, 2010)

Weber (2010) salienta que a motivacdo nunca é a causa, mas sempre a conseqiiéncia
de um processo estruturado. Este comega pela visao do lider, legitimamente compartilhada
com todos, pela escolha dos individuos que possuem as competéncias inerentes ao desafio,
pela alocagdo dos recursos necessdrios e, finalmente, pelo sentimento dos individuos de se
verem envolvidos. O alinhamento entre o que a organizagao e os individuos buscam atingir
gera o comportamento diferenciado para o sucesso, dito motivagdo. Assim, para haver
motivacdo de mudanca os funciondrios devem vivenciar um sentimento de necessidade forte o
suficiente para criar dissondncia entre a situacdo atual e aquilo que estd sendo requerido

(BOMMER et al., 2005).

H4 dois grandes conjuntos de tipos de motivacdo: exdgeno e endogeno. O primeiro
considera os aspectos motivadores do trabalho, como o conteido do trabalho e as
caracteristicas do ambiente em que este se encontra. J4 o segundo € representado pelas

motivagdes pessoais do trabalhador (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).
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Ja as teorias motivacionais de maior influéncia podem ser classificadas como

(BLANCHARD, 2007):

- Teoria da Instrumentalidade: a qual se baseia no principio de que
recompensas € puni¢cdes podem servir como meio de garantir o
comportamento ou atitude dos individuos, como a Teoria da Modificacao

de Comportamento;

- Teoria do Conteddo: foca no conteido da motivagdao. Afirma que esta é
essencialmente baseada em satisfazer necessidade e identifica as
necessidades que influenciam o comportamento. Dentre as mais citadas

estd a Teoria das Necessidades e Teoria dos Dois Fatores;

- Teoria do Processo: a qual foca no processo psicolégico que afeta a
motivacdo. Nesta linha pode-se citar a Teoria da Expectativa, Teoria da

Equidade e Teoria dos Objetivos.

A Teoria da Modificacdo de Comportamento € a abordagem mais generalizada do uso
da recompensa e punicdo para fins de motivacdo. Segundo Rodrigues (2006), esta teoria €
baseada no fato de que o comportamento humano € produto de estimulos provenientes do
exterior. Assim, entende-se que o comportamento dos individuos pode ser previsto e
controlado, ja que, de acordo com esta teoria, 0 comportamento recompensado tende a ser
repetido, enquanto o comportamento punido tende a ser eliminado. H4 quatro maneiras para
alterar um comportamento: (i) reconhecimento, (ii) feedback, (iii) punicdo e (iv) extingao.
Enquanto as duas primeiras constituem conseqiiéncias que aumentam ou mantém o0s
comportamentos, as duas ultimas provocam resultados que reduzem ou eliminam os
comportamentos. Na modificagcdo do comportamento, hd muitos elementos que os individuos
consideram punitivos ou compensadores que vao além do cardter financeiro, tais como um
elogio ou a obtencdo de um prémio. O importante é que o reconhecimento venha o mais

imediato possivel apds a acdo (ESCORSIMI et al., 2005).

Dentre as principais teorias motivacionais existentes, destaca-se a teoria de Maslow
(1970), a qual descreve o funcionamento da hierarquia das necessidades bdsicas do ser
humano, classificando-as em cinco estdgios, como mostra a Figura 4. Maslow (1970) coloca
que a insatisfacdo € um estado natural do ser humano, o qual, em situacdes momentaneas, fica
satisfeito, retornando sempre ao seu estado natural. Além disso, apesar de o ser humano ter

necessidades bdsicas que devem ser atendidas simultaneamente, um individuo somente
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poderia passar a um nivel maior de satisfacdo relativamente as suas necessidades se o nivel
abaixo for atendido (LARA et al., 2000). Uma vez que algo ocorre e altera sua condi¢do atual,
as necessidades deste individuo voltam a cair na hierarquia para o nivel imediatamente
relacionado com a mudanca. O posicionamento das necessidades de um determinado

individuo pode variar diversas vezes ao longo de um periodo ou situagdo (CAMPOS, 2002).

INDIVIDUO

[Auto-Realizagio |

| Auto-Estima |

| So ciais |

| Seguranga |

Necessidades Basicas

| Fisiolé gicas |

Figura 4: Hierarquia das necessidades basicas do ser humano (adaptado de MASLOW, 1970)

Outra teoria de destaque € a dos Dois Fatores, higiénicos e motivadores, criada por
Frederick Herzberg. O primeiro engloba o ambiente de trabalho, relacionamento com o chefe,
seguranca no emprego, ou seja, ele representa os beneficios oferecidos pela empresa. Por
outro lado, o segundo fator possui relagdo com o cargo ocupado pelo trabalhador, bem como

seu reconhecimento perante a empresa (FERREIRA et al., 2007).

A Teoria da Expectativa ou Complementaridade € baseada no comportamento do
individuo ligado ao seu trabalho, avaliando as relacdes existentes entre as expectativas que os
trabalhadores desenvolvem e os resultados obtidos (ESCORSIMI et al., 2005). Segundo
Faller (2004), a teoria da expectativa abrange quatro conceitos fundamentais: (i) a valéncia,
que significa a forca que um resultado tem sobre um individuo quando este € comparado com
outros resultados; (ii) a instrumentalidade, a qual € representada pela nocdo que cada
individuo tem do meio para alcangar seus objetivos; (iii) expectativa, relacionada ao qué o
individuo acredita ser capaz de realizar; e (iv) a forca motivadora, que seria a unido da

expectativa e valéncia.

A Teoria da Equidade baseia-se no fato que os individuos tendem a comparar as suas
recompensas pelos seus trabalhos com o que € oferecido pelo trabalho de individuos
semelhantes. Desta forma, se o tratamento for desigual, os individuos s@o desmotivados a

darem continuidade a suas atividades. Por outro lado, aqueles individuos que oferecem uma
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maior contribui¢@o a organizagio, esperam receber recompensas proporcionais a seus esforcos

(SOUZA; YONAMINE, 2008).

A Teoria dos Objetivos aborda a necessidade que um individuo tem de estabelecer
metas, fazendo com que seus pensamentos sejam focalizados em uma unica finalidade.
Entretanto, estas metas devem conter caracteristicas desafiadoras, especificas e, se possivel,

mensurdveis ao longo do tempo (KAROLY, 1993 apud RODRIGUES, 2006).

A Tabela 2 apresenta uma andlise comparativa das teorias descritas, bem como suas

implicacoes.

Tabela 2: Resumo comparativo das teorias motivacionais (adaptado de ARMSTRONG, 2006)

Tipo Nome Criada por Resumo da Teoria Implicacdes
Hierarquia de 5 necessidades: |Foca ateng@o em vdrias necessidades
fisiolégica, seguranca, social, |[que motivamos individuos e a nogéo
Hierarquia das Maslow auto-estima e auto-realizacdo. |de que uma necessidade satisfeita ndo
Necessidades Necessidades s6 sobemde nivel[é mais um fator motivador. O conceito
quando uma necessidade abaixo [da hierarquia ndo tem significancia
¢ satisfeita. prética.
2 grupos de fatores afetam Identifica uma quantidade de
Conteudo satisfacdo: (i ) aqueles necessidades fundamentais. Influencia
intrinsicos ao trabalho como fortemente a defini¢cio do trabalho.
. . reconhecimento, o trabalho em |Direciona atencao ao conceito de
Teoria dos Dois . . o Lo
Fatores Herzberg |si, a responsabilidade e motivagdo intrinsica e extrinsica ao
crescimento; (ii ) aqueles trabalho em si. Assim, propde que o
externos (higi€nicos) como sistema de reconhecimento deva
pagamento e condigdes de prover recompensas financeiras e nao-
trabalho. financeiras.
Motivacdo e desempenho sdo
Teoria da Vroom, |motivados por correlagio O ponto-chave da teoria é haver uma
Expectativa Portere [percebida entre valéncia, recompensa atingivel e que tenha valia
Lawler [instrumentalidade, expectativa e |para o individuo.
forca motivadora.
Motivagdo e desempenho A .
Processo . §~ .mp. h Prové racionalidade para processos de
Teoria do Lathame |melhorardo se os individuos - .
. . gestdo de desempenho, ajustes de
Objetivos Locke [tiveremmetas acordadas e .
metas e objetivos, e feedback .
receberem feedback.
. Individuos sdo melhor .
Teoria da X Necessita desenvolver recompensas
. Adams |motivados se tratados de modo o o .
Equidade L. equitativas e praticas empregaticias.
equitativo.
Individuos sdo motivados se a . .
. B L Base na tentativa bruta de motivar por
. Modificagdo de . recompensa e puni¢io forem . .
Instrumentalidade Skinner . K . incentivos, apesar de ser raramente
Comportamento diretamente relacionadas a seu efetiva
desempenho. )

2.1.2 Cultura Organizacional

Pessoas de diferentes nag¢des t€m diferentes valores ou normas que influenciam suas

atitudes e prioridades acerca de assuntos relevantes as organizacdes. As organizagdes também
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possuem culturas diferentes; contudo, estas diferem em um nivel de préticas e simbolos

(HOFSTEDE, 1991 apud RECHT; WILDEROM, 1998).

Schein (1992) define o termo cultura organizacional como um padrdo de premissas
basicas compartilhadas que a organizagdo aprendeu a medida que resolveu problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, que trabalharam suficientemente bem para serem
consideradas validas e, portanto, serem pensadas como a maneira correta de perceber, pensar
e sentir em relacdo a estes problemas. A alta geréncia das organizac¢des deveria focar seus
esfor¢os nas premissas basicas de sua cultura, pois este € o elemento da cultura mais profundo

e dificil de ser mudado.

De um modo geral, aspectos culturais sdo conceitos amplos que influenciam o
comportamento dos individuos em um contexto organizacional. Quando analisado mais
especificamente sob a perspectiva de que o comportamento organizacional ¢ a soma das
praticas individuais, pode-se dizer que estes aspectos culturais sdo influenciados pelas
percepcOes individuais ou modelos mentais dos individuos da organizagdo (SONG et al.,

2009).

Acredita-se que a cultura é a chave para o comprometimento com a exceléncia, da qual
0 sucesso e sobrevivéncia da organizacdo dependem, bem como uma determinante do
comportamento de seus individuos. O sucesso na implementacio de novos programas e
politicas requer ndo apenas a mudanca no sistema e procedimentos, mas também a mudanca
de cultura da organizacdo, seus valores implicitos e o modo como a geréncia reforca estes
valores. Mudar as atitudes da geréncia € uma dimensdo importante do processo de mudanca

cultural (ATES, 2004).

Outro fato a ser salientado é o de que a cultura organizacional gera a identificacio de
seus individuos com a empresa. Apesar desta identificacdo ser, em geral, benéfica a
organizacdo, pode acabar tornando-se um impedimento para implementacio de mudangas
significativas. Assim, uma efetiva mudanca na cultura organizacional requer,
necessariamente, uma modificacdo na identificacdo de seus individuos com a organizag¢do

(CHREIM, 2002).

H4, ainda, a necessidade de distin¢ao entre procedimentos formais e praticas rotineiras
informais em uma organizacido. Enquanto o primeiro tende a ser registrado em documentos
regulamentados da organizacdo, a segunda tende a emergir espontaneamente das acgdes

interligadas de seus individuos. Apesar de ambos serem normalmente alinhados um com o
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outro, podem, ocasionalmente, divergir de forma significativa, em especial quando praticas
informais sdo criadas a fim de sanar alguma falha nos procedimentos formais (SCHULZ,

2003).

2.1.3 Praticas de Gestao de Pessoas no Processo de Mudanca

De acordo com a teoria da contingéncia, a qual enfatiza a importancia das interacdes
entre organizacOes e seus ambientes dentro do contexto no qual operam, € dificil aceitar a
existéncia de uma melhor pratica universal de mudanca. O que funciona bem para uma
determinada organizacdo nao necessariamente deverd funcionar para outra devido ao fato de
ndo se adequar na sua estratégia, cultura, estilo de gestdo, tecnologia ou préticas de trabalho
(ARMSTRONG, 2006). A idéia de melhores préticas torna-se mais apropriada para identificar
os principios subjacentes as escolhas das praticas do que as praticas propriamente ditas.
Assim, a abordagem do the best fit garante a utilizacdo das préticas apropriadas as
circunstancias da organizagdo, incluindo sua cultura, processos operacionais € ambiente
externo (BECKER; GERHART, 1996). O ponto de inicio deve ser dado por uma anélise das
necessidades do negdcio e seu contexto. A partir dai, esta se torna util para a escolha, e até
mesmo mistura, de diversas melhores praticas e o desenvolvimento de uma abordagem que
aplique aquelas que sdo mais adequadas a fim de alinha-las as necessidades do negdcio

(ARMSTRONG, 2006).

Gilley et al. (2009), baseado nos modelos de mudanga de Lewin (1951), Kotter (1996)
e Ulrich (1998), reforcam a importancia de que as abordagens de mudanga partam de uma
perspectiva centrada no individuo e, portanto, elencam em seu estudo seis praticas essenciais

em qualquer processo de mudanca:

a) Coaching: possibilita questionar o status quo e permite aos outros melhorarem e
aprender com os erros. Além disso, inspira a todos realizarem o seu melhor

aumentando a cooperacio e comprometimento com a mudanca;

b) Comunicagdo: pode ser uma ferramenta efetiva para reforgcar o processo de mudanca,
uma vez que permite o compartilhamento de informacdes entre todos, preparando e

facilitando o entendimento da necessidade de mudanca;

c¢) Envolvimento dos funciondrios: proporciona aumento do comprometimento das

equipes e senso de propriedade dos funciondrios sobre o processo de mudanga;
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d) Incentivos Motivacionais: englobam a criacio de um ambiente que proporcione
estimulos motivacionais caracteristicas que vao desde a forma como o trabalho é

planejado e projetado até o nivel de treinamentos que a equipe recebe;

e) Reconhecimento: pode se manifestar sob diversas formas que ndo s6 a financeira.
Favorece a criagdo implicita de um novo padrao de desempenho, ocorrendo de forma
sutil e publica. Além disso, estimula os individuos a permanecerem buscando e

realizando o seu melhor;

f) Promog¢ao do trabalho em equipe: favorece o crescimento de todos, uma vez que a
diversidade de perfis dos individuos, quando somadas, possibilita a constru¢do de

resultados mais significativos durante o processo de mudanca.

Marx e Soares (2008) enfatizam a utilizagdo da remuneragdo varidvel como forma de
estimular a mudanca. A remuneracdo varidvel estd atrelada aos resultados alcancados e pode
contemplar o alcance de um ou mais objetivos organizacionais. Contudo, esta s6 faz sentido
quando existe uma clara relagdo entre o esfor¢co do funcionério e a quantidade de resultados.
Assim, nem todas as formas de remuneracdo varidvel sdo eficazes na obtengcdo do
comprometimento do individuo com os resultados organizacionais, em especial quando se

visa uma mudanca sustentdvel no longo prazo.

Armstrong (2006) reforca o uso de técnicas para definicdo de fungdes e tarefas dos
funciondrios como uma pratica de gestdo de mudanca. Esta é baseada na premissa de que um
desempenho efetivo e garantia de satisfacdo no trabalho seguem, principalmente, os
conteddos intrinsecos do trabalho, ja que € através deste que o individuo poderd atingir seus

objetivos e ser reconhecido.

Com base nos estudos realizados por Sharma (2011), Gilley et al. (2009), Guest
(2001), Pfeffer (2001), Patterson et al. (1997) e US Dept of Labor (1993), a Figura 5
apresenta o agrupamento das praticas de gestdo de pessoas descritas por autor. A partir deste
agrupamento, foram consolidadas 15 melhores préticas de gestdo de pessoas conforme o nivel
de sua contextualizacdo e aplicagdo dentro da empresa: (i) individuo, (ii) equipe de trabalho e
(iii) organizacdo. Para cada nivel, ha préticas especificas que podem ser direcionadas.
Contudo, ha casos em que as melhores praticas podem ser aplicadas em mais de um nivel, ou
ainda desdobradas em outras préticas correlacionadas; este é o caso, por exemplo, de
promocao do trabalho em equipe (nivel organizacdo), atividades de pequenos grupos (nivel de

equipe de trabalho) e atividades participativas (nivel de individuo).
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Figura 5 — Consolidacdo das melhores préticas de gestdo de pessoas conforme nivel de

contextualizacdo (Fonte: autor)
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2.1.4 Indicadores de Mudanca

Um dos pré-requisitos do sucesso de uma mudanca € a definicdo apropriada dos KPIs
(key performance indicators, ou indicadores essenciais de desempenho) do processo. Além de
possibilitar medir os beneficios da mudanga, os KPIs corretos também sdo necessarios para
definir as ferramentas ou métodos adequados para obten¢do dos resultados. Um dos KPIs
mais comuns € o nivel de aceitacdo dos individuos aos novos processos ou sistemas apos a
mudanca (FOSTER et al., 2007). Por outro lado, Sackmann et al. (2009) sugerem que o
sucesso dos esfor¢cos de mudanca devem ser medidos principalmente pelo uso de indicadores

de desempenho financeiros.

Waclawski (2002) propde uma metodologia qualitativa junto aos funciondrios de
organizacdes em meio ao processo de mudanca para avaliar suas percepgdes sobre diferentes
aspectos organizacionais e assim medir o avanco do processo de mudanga. Sdo consideradas
oito dimensdes: (i) missdo e estratégia, (ii) lideranca, (iii) cultura, (iv) estrutura, (v) praticas de
gestdo, (vi) flexibilidade cultural, (vii) flexibilidade do sistema e (viii) fase da mudanca. Para
cada dimensao, os funciondrios avaliam sua evolug¢ao utilizando uma escala de 1 a 5, gerando
uma pontuagao final que permite as organizagdes medir sua evolug¢ao no processo de mudanga

objetivado.

De forma semelhante, Marsick e Watkins (2003) desenvolveram a ferramenta de
diagndstico para medir mudancas nas préticas de aprendizado e na cultura organizacional,
intitulada DLOQ (Dimensions of the Learning Organization Questionnaire, ou Questiondrio
das Dimensoes da Organizacdao que Aprende). A ferramenta permite avaliar a percep¢io dos
individuos quanto a diferentes fatores sécio-culturais, bem como tragar um paralelo com o
desempenho financeiro da organizacdo. A Tabela 3 apresenta a definicdo das dimensdes
utilizadas no DLOQ, as quais constituem os fatores sécio-culturais de uma organizacdo “em
mudanca”. No questiondrio hd, ainda, a divisao das perguntas conforme o nivel de atuagdo,
individual, coletivo ou organizacional. Ao final do DLOQ tem-se um panorama qualitativo da
situacdo atual da organizacdo quanto ao seu processo de mudanga e os problemas sécio-

culturais existentes.

Alinhados a estes conceitos, Karlsson e Ahlstrom (1996) afirmam ser necessario medir
o progresso da mudanca enxuta de uma organizacdo. Contudo, salientam a importancia do
conceito de organizacdo enxuta ser visto como uma dire¢do a ser seguida € ndo como um

estado a ser atingido apds certo tempo.
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Tabela 3: Defini¢do das dimensdes do DLOQ (adaptado de MARSICK; WATKINS, 2003)

Dimensao Definicdo
- Criar oportunidades de Aprendizado € projetado no trabalho de tal forma que os individuos aprendem
aprendizado continuo trabalhando; oportunidades sdo providas para crescimento e educagdo.

Individuos obtém habilidades para expressar suas visdes e capacidade para
- Promover didlogo ouvir a visdo ed outros; a cultura ¢ mudada para suportar o questionamento,
feedback e experimentacao.
As tarefas sdo concebidas para que as equipes usemdiferentes modos de
pensar; € esperado que as equipes aprendame trabalhem juntas; a
colaboragdo € valorizada culturalmente e reconhecida.

- Encorajar colaboragdo e
aprendizado da equipe

- Criar sistemas para capturare Sistemas de tecnologias s@o criados e integrados as tarefas; sistemas sdo
compartilhar o aprendizado mantidos e seu acesso € provido.

Individuos sdo envolvidos no estabelecimento e implementacdo da visdo; o

processo decisoério € descentralizado e a responsabilidade € distribuida a fim
de estimular os individuos a se apropriaremdos processos de mudanca

- Conectar a organizacdo e seu Individuos sdo auxiliados a enxergar o efeito de seu trabalho na organizag¢do

- Dar autonomia aos individuos
emdire¢dio a uma visdo coletiva

ambiente como umtodo; a organizacio ¢ ligada a sua comunidade.
- Prover lideranca estratégica  Lideranca utiliza o aprendizado de forma estratégica para gerar resultados ao
para aprendizado negdcio.

- Resultados-chave

Estado da satide financeira e disponibilidade de recursos para permitir
crescimento

Melhoria dos produtos e servicos devido capacidade de aprendizado e
conhecimento

Desempenho Financeiro

Desempenho do Conhecimento

2.2 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Mudangas inovadoras podem contemplar produtos e processos. Além disso, podem ser
classificadas em incrementais ou radicais, de acordo com a natureza da mudanga que trazem
para a empresa. Inovagdes incrementais melhoram antigos produtos e processos dentro da
estrutura e estratégia existente. Inovacdes radicais abrem novas possibilidades para o negdcio,
estratégia e estrutura. Mais especificamente, é sabido que reorganizacdoes da manufatura de
acordo com os principios enxutos podem iniciar mudancas técnico-organizacionais radicais
em direcdo a uma empresa enxuta, com uma nova estrutura, estratégia e cultura (FLOTT,
2002). Contudo, os aspectos de aprendizado organizacional ndo sdo enfatizados na literatura

voltada para sistemas de producdo enxuta (PETTERSEN, 2009).

Silva (2008) constata que um dos principais elementos de alavancagem do
funcionamento de um SPE (Sistema de Produ¢do Enxuta) é a capacidade de inovar, mudar e
aprender continuamente, presente nesse sistema. Portanto, ndo é demasiado supor que a

compreensdo sobre essa capacidade seja imprescindivel para a implementacao de um SPE.
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O aprendizado em um nivel organizacional ndo é a soma do aprendizado de vdrios
individuos (MARSICK; WATKINS, 2003). Uma organizacdo que aprende € aquela que
aprende e se transforma continuamente. O aprendizado ocorre no individuo, nos times de
trabalho, na organizacdo e até nas comunidades com as quais a organizacdo interage, sendo
um processo estrategicamente usado e integrado as atividades cotidianas de trabalho. Este
aprendizado resulta em mudangas de conhecimento, crencas e comportamentos, 0S quais

aumentam a capacidade organizacional para crescimento e inovacao (ORTENBIAD, 2002).

Além disso, de acordo com Huysman (2000), a organiza¢do que aprende consegue de
forma consistente sustentar a inovagdo ou aprendizado com metas diretamente ligadas a
melhorias de qualidade, produtividade ou eficiéncia operacional, a fim de manter ou aumentar
a lucratividade do negdcio. Assim, nas organizagcdes que aprendem os individuos expandem
sua capacidade para criar resultados desejados e aprendem continuamente a aprender juntos

(SENGE, 2006).

O conceito de aprendizado organizacional estd intimamente relacionado a aspectos de
ambiente e cultura da organizacdo. Assim, esse pode ser influenciado por diversos fatores,
incluindo componentes do comportamento individual. Um dos principais fatores apontados
por Song et al. (2009) é a confianca interpessoal. Esta encoraja a disseminacdo do
conhecimento e o desejo de participacdo em praticas colaborativas, acarretando no
enriquecimento do processo de aprendizagem continua. Além disso, hd alguns aspectos que
sdo apontados como essenciais para o aprendizado organizacional, tais como comunicacao
aberta, disposicdo a riscos, suporte e reconhecimento para aprendizado, gestdo do

conhecimento, treinamento e ambiente de aprendizado (KONTOGHIORGHES et al., 2005).

De acordo com teorias comportamentais de aprendizado organizacional, o
comportamento organizacional vem através da incorporac¢do e modificacdo do conhecimento
obtido por uma experiéncia organizacional. O conhecimento, de acordo com esta visao, esta
embutido nas rotinas e processos da organizacdo que servem para guiar e restringir as acoes
de seus individuos. Portanto, enquanto a rotatividade afeta o conhecimento individual, o
conhecimento organizacional ndo € totalmente perdido no momento que os individuos deixam
a empresa. Assim, de um ponto de vista empirico, o aprendizado organizacional através da
experiéncia € tipicamente representado como uma mudanc¢a no desempenho da organizagao,

resultante de sua experi€éncia (DESAI 2010).

Gestores das dreas de Recursos Humanos das empresas tipicamente promovem

oportunidades de aprendizado continuo para os individuos. Contudo, apesar de necessdrio, tal
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aprendizado, apenas em nivel individual, ndo € suficiente para influenciar mudancas notdrias
no conhecimento e desempenho financeiro da organizacdo. E sabido que o aprendizado deve
ser obtido e inserido em préticas, estruturas e sistemas correntes de modo a ser compartilhado
e regularmente usado para intencionalmente melhorar as mudangas no ambiente
organizacional. Para suportar tal aprendizado deve-se construir uma cultura e ambiente de
aprendizagem, os quais sdo idealizados pelos lideres da organizacdo. Estes aprendem com
suas experiéncias, influenciam o aprendizado de outros e criam um ambiente de expectativas

que formata e suporta os resultados desejados (MARSICK; WATKINS, 2003).

As situacdes de aprendizado organizacional sdo determinadas pelos elementos de
trabalho, organizacdo do trabalho e contexto social inserido no ambiente de aprendizado.
Atividades com uma rotina fechada proporcionam menos contetido de aprendizagem do que
processos de trabalho relativamente abertos, nos quais a seqiiéncia ndo € pré-determinada
(DEHNBOSTEL et al., 2005). Amores et al. (2005) resumem os tipos de transferéncia de
conhecimento em duas maneiras: (i) prospectiva (feed-forward), quando o conhecimento flui
no sentido dos individuos e equipes para a organizagdo, renovando-o; e (if) retrospectiva,

quando o conhecimento flui no sentido da organizacao para as equipes e individuos.

Garrido e Camarero (2009) apontam para a existéncia de dois niveis de aprendizado
que emergem do processo de aprendizado organizacional. O primeiro nivel € dito adaptador
ou aprendizado de looping unico, ligado principalmente a eficiéncia no atingimento de metas
organizacionais sem modificacdo dos modelos mentais e 16gica dominante da organizacao. O
segundo nivel é chamado de gerador ou aprendizado de looping duplo, o qual entalha uma
mudanca nas abordagens e valores da organizacdo, bem como na implementacdo de um
comportamento pro-ativo. Ambos os niveis de aprendizado envolvem um processo iterativo

no qual a informagao € processada continuamente, de modo a suportar as tomadas de decisao.

As organizacdes aprendem da experi€éncia direta com falhas através de dois
mecanismos que incorporam o aprendizado como parte dos individuos e equipes de trabalho
da organizagdo, aumentando o desempenho organizacional. Primeiro, o aprendizado direto
ocorre através de tentativas e erros. A medida que organizacdes acumulam experiéncia com
atividades como producdo, operacdes e outros eventos, seus individuos geram novos
conhecimentos relacionados a melhoria destas atividades e os compartilham. Segundo, como
as organizacdes acumulam experiéncias com falhas, o conhecimento € estocado na memdria

da organizacdo. Esta memoria € usada para melhorar o desempenho nas iteracdes
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subseqiientes de tarefas similares, consistindo em rotinas, simbolos ou procedimentos de

trabalho. (DESAI 2010).

Contudo, Wong e Tjosvold (2006) enfatizam as dificuldades do aprendizado. O
aprendizado com o acumulo de experiéncias pode ser desafiador, uma vez que as
organizagdes estdo presas aos seus modelos mentais originais. Além disso, muitos individuos
das organizacdes t€m dificuldades em discutir e aprender com suas experiéncias devido a
inibicdo a abertura causada por seus valores intrinsecos. Estes individuos podem se manter
opostos a novas realidades e remanescer rigidamente comprometidos com suas praticas atuais.
Portanto, a fim de promover o aprendizado, é fundamental investigar e entender a natureza

das interacOes entre os individuos.

Apoiado no conceito de aprendizado organizacional, Spear (2009) introduz o conceito
de organizacdes de alta velocidade as quais sdo fortemente caracterizadas pela rapidez com
que o aprendizado € difundido através da organizacdo, permitindo uma maior flexibilidade
frente ao mercado e robustez de seus processos. Estas organizacdes apresentam quatro
elementos principais de aprendizado: (i) identificar problemas, (ii) resolver problemas, (iii)
disseminar o conhecimento e (iv) desenvolver seus lideres. O aprimoramento desses quatro
elementos deve ocorrer em todos os niveis da organizagdo, facilitando o processo de
aprendizado organizacional e permitindo que a eficiéncia individual seja resultado da

competéncia coletiva.

2.3 A MUDANCA ENXUTA

Segundo Magee (2008), para implementar um SPE, cujos principios se aplicam tanto
as grandes empresas industriais quanto aos pequenos negdcios de familia, primeiro deve-se
entender o que ele é exatamente: um sistema de regeneracdo, adaptacdo e prosperidade que
aumenta a qualidade e reduz o desperdicio por meio da maximizacdo de contribui¢des

individuais criativas.

Thilmany (2005) comenta que as organizagdes tipicamente comecam a implementacao
de técnicas enxutas no chdo-de-fabrica. Contudo, o processo manufatureiro ndo comeca
realmente no chao-de-fabrica; este € influenciado por diversas dreas de suporte como, por
exemplo, engenharia, financeiro e vendas. Assim, iniciar a mudanca requer a adocdo de um

sistema inteiro de um modo holistico e ndo apenas a aplicacdo de técnicas isoladas de maneira
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pontual (CRUTE et al., 2003). Acrescenta-se a isto a relacdo, criada pelo modelo de um
sistema produtivo enxuto, entre a vantagem no desempenho produtivo de uma empresa e a
aderéncia a tré€s principios chave: (i) melhorar o fluxo de material e informacgao através do
negocio; (ii) énfase na demanda do cliente, e (iii) comprometimento com a melhoria continua

possibilitada pelo desenvolvimento das pessoas (WOMACK; JONES, 1996).

Achanga et al. (2006) colocam que, apesar de ser sabido que técnicas enxutas de
produgdo proporcionam melhorias de uma forma geral, empresas em processo de transi¢ao
para um SPE ainda ndo compreendem os beneficios tangiveis e intangiveis que podem obter.
Além disso, a maioria das empresas teme que a implementacdo do SPE seja custosa e longa.
Os autores identificaram trés habilitadores necessdrios para a implementacdao de um SPE: (i)
liderangca e visdo estratégica de gestdo; (ii) cultura da organizacdo, e (iii) habilidades e
conhecimento. A subsecdo que se segue visa apresentar detalhadamente os habilitadores

necessarios na implementacdo de um sistema enxuto de produgao.

2.3.1 Habilitadores de um Sistema de Producao Enxuta

Nesta sec@o apresentam-se os habilitadores de um SPE considerados nesta pesquisa.

2.3.1.1 Lideranca e Visao Estratégica de Gestao

Devido ao aumento da competicdo entre empresas € o acelerado passo da mudanga
organizacional e tecnoldgica, o conceito de gestdo também estd mudando (BICHENO, 1999).
O foco gerencial, antes na manutencdo das operagdes ordindrias, passa a ser centrado no
gerenciamento das inovagdes, de forma a promover a implementacao bem sucedida de novas
e efetivas préticas, estruturas e sistemas (KOSONEN; BUHANIST, 1995). Para tanto, uma
abordagem diferenciada deve ser utilizada na gestdo da mudanca. Esta tem que ser iniciada a
partir de uma visdo estratégica gerencial, porém focada no encorajamento da inovagdo e no

aprendizado bottom-up (SMEDS, 1994; FERRO, 2004).

Estudos empiricos realizados na area de mudanca organizacional relatam que um pré-
requisito para o sucesso de um processo de mudanga € a existéncia de uma liderangca (COMM,;
MATHAISEL, 2005). Esta deve ser personificada por um membro da organizacdo que atue

entusiasticamente na implementa¢do da mudanca. Lideres inovadores criam redes informais
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de suporte a mudancga, uma vez que possuem a informacgdo requerida, inteligéncia politica e
conhecimento sobre o tema (SMEDS, 1994). Contudo, de acordo com Liker (2005), o papel
da alta administragdo no processo de mudanca para um sistema enxuto de producdo ainda é

um tema que ndo tem recebido a devida atencao por pesquisadores e empresas.

Achanga et al. (2006) colocam que um processo de mudanga, como o proposto por um
sistema enxuto, deve ser planejado e envolver os membros da geréncia e diretoria das
organizacdes. Tal envolvimento gera o comprometimento da alta geréncia, o qual é um dos
pré-requisitos para promover a mudanga almejada. Analogamente as demandas de um
processo de mudanca, Bommer et al. (2005) descrevem as seis dimensdes que caracterizam a
TLB  (transformational leadership  behavior —ou comportamento da lideranca
transformacional): (i) articular uma visdo de futuro, (if) promover a aceitacdo de metas para o
grupo, (iii) comunicar as expectativas de alto desempenho, (iv) prover estimulo intelectual, (v)

modelar comportamento apropriado e (vi) demonstrar comportamento de suporte.

O ingrediente bdsico que possibilita a uma empresa iniciar o processo de mudanca
enxuta € o foco. Um foco comum, iniciado pela alta administracao e posteriormente estendido
a todas as pessoas em todos os niveis da organizacdo, assegura que as decisdes operacionais
sejam coerentes. Uma empresa que busca a mudanca enxuta deve ter metas claras e
consistentes, alinhadas com esse foco organizacional (JENNER, 1998). Tal alinhamento
ocorre quando as pessoas entendem e sdo capazes de participar da estratégia da organizagdo
(GAGNON; MICHAEL, 2003). Assim, as pessoas necessitam ser constantemente informadas
sobre decisdes e acdes, bem como suas premissas, pois isto possibilita acelerar o processo de

mudanca (OBLOJ; THOMAS, 1998).

Além disso, a transformacdo no papel do lider € fundamental a iniciacdo e
desenvolvimento dos processos enxutos (WARNECKE; HUSER, 1995). O efeito resultante
desta transformagdo € uma troca na filosofia de gestdo em direcdo ao envolvimento das
pessoas, ocasionando uma aproximacao entre operdrios e setor administrativo (FORRESTER,

1995).

As liderangas deveriam usar os principios enxutos como guias para tornar suas
organizacdes flexiveis e auto-organizadas (PARK, 2009). Uma vez que os principios devem
ser adaptados conforme a circunstancia e caracteristica da empresa, os resultados mais
efetivos seriam atingidos se cada principio enxuto fosse introduzido de forma incremental e
com continua experimentacdo das mudancas, a fim de garantir que a abordagem que esta

sendo utilizada é a mais adequada (JENNER, 1998). Portanto, uma lideranga forte e praticas
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de gestdo que possibilitem a geracdo e desenvolvimento de habilidades dos funciondrios,
disponibilidade de recursos e aplica¢do de novas tecnologias sdo fundamentais para facilitar o
processo de implementacdo enxuta (ACHANGA et al., 2006). Acrescenta-se a isso a
importancia da lideranga trazer para uma organizacdo em mudanga elementos como

entusiasmo, convic¢ao e confianga nos outros (LUCEY et al., 2004).

Worley e Doolen (2006) colocam que a alta geréncia deve ndo somente demonstrar
comprometimento e lideranca, mas também trabalhar para criar o interesse na implementacao
enxuta e comunicar a mudang¢a a todos na organizacdo. A alta geréncia deve estar
visivelmente ligada ao projeto e participar nos eventos de melhoria, pois isto afeta
implicitamente o sucesso da implementacdo. Se os funciondrios perceberem que o time
executivo nao reconhece seus esfor¢cos, podem se desencorajar com relagdo as proximas
iniciativas de melhorias. Round (2003) acrescenta a necessidade da alta dire¢ao ter a visao do
que € o sucesso e dividi-la, a fim de que os funciondrios percebam que é o melhor para eles.
Um exemplo positivo € o da empresa Kawasaki, onde em torno de 75% do tempo das

liderangas de fabrica sdo despendidos em atividades de melhorias e apenas 25% do tempo em

gerenciamento (DAVIS, 2003).

Sackmann et al. (2009) colocam que a qualidade do relacionamento entre os
funciondrios e seus supervisores diretos e, em particular, a confianca sobre os mesmos
apresenta um papel fundamental no encorajamento dos funciondrios em sustentar a mudanca.
Além disso, Levasseur (2010) ressalta o papel da comunica¢do em duplo sentido (de baixo
para cima e de cima para baixo na estrutura hierdrquica) como crucial para o estimulo da
mudanca. Assim como a alta geréncia ndo aprecia surpresas, 0 mesmo € verdadeiro para os
individuos em niveis mais baixos da organizacdo durante o esforco de mudanca. A
comunicacdo em duplo sentido engaja tanto o emissor quanto o receptor da informagao em
um didlogo significativo sobre a visdo e escopo da mudanca proposta e suas implicacdes
organizacionais e pessoais. Isto ocorre porque a troca significativa de informacdo envia a
mensagem aos individuos afetados pela mudanca que seus sentimentos e idéias sdo
importantes, promovendo maior engajamento e comprometimento com o processo de

mudanca.

Potthoff (2004) destaca, dentre as préticas fundamentais no papel da lideranca, o fato
de os lideres necessitarem ter uma presenca visivel no ambiente de trabalho de seus
funciondrios. Isto possibilita o apoio as atividades de mudanca, com exemplos de

comportamento e praticas visiveis aos funciondrios.
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2.3.1.2 Cultura da Organizag¢do em um SPE

A transicdo para um ambiente enxuto depende mais da mudanca de cultura na
organizacdo do que da adog¢ao de técnicas especificas de manufatura e processo (SAWHNEY;
CHASON, 2005). Shah e Ward (2003) afirmam que, em geral, o sucesso na implementacao
de qualquer prética especifica de gestdo freqiientemente depende das caracteristicas da
organizacdo, e que nem todas as organizacdes podem ou devem implantar um mesmo grupo
de praticas. Além disso, Mann (2005) define cultura em uma organiza¢ao de trabalho como
sendo a soma dos hébitos das pessoas relacionados a forma como executam suas atividades.
Estes habitos adquiridos sdo resultantes do sistema de gestdo da organizacdo e, portanto,

devem ser o foco de mudanga para um SPE.

O SPE, em termos culturais, € a completa antitese da maioria dos ambientes atuais,
demandando o desenvolvimento de um ndmero de politicas inter-relacionadas cobrindo
virtualmente cada aspecto pessoal e técnico (FORRESTER, 1995). Assim, a criagdo de uma
cultura organizacional de suporte é uma plataforma essencial para a implementacdao de um
sistema de producdo enxuta (FROHNER; IWATA, 1996). As empresas de alto desempenho
sdo aquelas com uma cultura pré-ativa de melhorias sustentdveis. Além disso, € altamente
desejavel ter-se imbuido nesta cultura um foco de gestdo de longo prazo e habilidades de

comunicacdo entre os niveis da organizacdo (ACHANGA et al., 2006).

Ao iniciar a ado¢do do SPE em grandes companhias com fortes valores, deve-se estar
ciente dos valores e modelos mentais que direcionam o comportamento da organizagao. Tal
entendimento da companhia permite que as tradicdes sejam vistas como mais do que apenas
um obstidculo a2 mudanga, mas como um fator contextual que catalise sua implementacdo
(STADLER; HINTERHUBER, 2005). Waurzyniak (2005) relata as dificuldades da Nummi,
Jjoint venture entre Toyota e GM nos EUA, na implantaciao do Sistema Toyota de Producao. O
grande desafio encontrado foi o fato de se ter os funcionarios da GM com valores em termos
de qualidade, produtividade e envolvimento das pessoas muito diferentes daqueles

preconizados pela Toyota.

Mehta e Shah (2005) comentam que o SPE busca criar uma cultura de
comprometimento reciproco entre funciondrio e empresa, preconizando melhores relagdes de
trabalho como uma contramedida a alta padronizacdo e um modo de controle sistematizado.

Assim, os funciondrios passam a perceber que a organizagdo se responsabiliza pelo seu bem-
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estar e de sua familia, e sentir que seus problemas pessoais ndo sdo negligenciados (MARUO,

1997).

O advento de mudangas fundamentais nos processos produtivos em direcao a
manufatura enxuta coincide com um periodo de transi¢do no campo de gestdo de pessoas
(WOMACK et al.,, 1992). Essa transicdo tem implicacdo na estrutura organizacional das
empresas, criando estruturas planas focadas em processos € ndo em hierarquias (BREWER;
HENSHER, 1998). Assim, a menos que os departamentos reconhecam e entendam as
mudancas culturais que os afetam em ambas as bases intra e interdepartamentais, as
resisténcias a mudanga irdo limitar ou até mesmo inviabilizar os processos enxutos
(FORRESTER, 1995). Jenner (1998) acrescenta que, uma vez que as equipes de trabalho
estejam conectadas por um fluxo comum de valor e conectadas a outras equipes pertencentes
a outros fluxos de valor, as mudangas realizadas por uma equipe irdo necessariamente afetar

direta ou indiretamente outras equipes do sistema produtivo.

2.3.1.3 Habilidades e Conhecimento

O processo de mudanca inicia com a percep¢do individual de um problema ou
oportunidade de melhoria (CHAPMAN; HYLAND, 2000). Para perceber tal oportunidade,
acesso a informagdo e conhecimento prévio sobre o assunto sdo pré-requisitos fundamentais.
A criatividade € aumentada em nivel individual quando as pessoas sdo habilitadas a pensar
globalmente e agir localmente. Assim, em organizagdes inovadoras, cada funciondrio deve ser
treinado em diversos quesitos e o conteido de suas tarefas enriquecido tal que a melhoria

continua seja um aspecto importante de seu trabalho (SMEDS, 1994).

Sohal (1996) relata que educagdo e treinamento sdo claramente as fundacdes de
qualquer iniciativa de mudancga, sem as quais uma organizagdo encontrara diversos problemas
na implementacao de mudangas. Round (2003) acrescenta que as organizacdes devem investir
recursos e tempo da geréncia para treinar e desenvolver seus funciondrios em habilidades que
lhes sejam uteis nas novas tarefas exigidas durante o processo de mudanca. Para Jenner
(1998), o processo produtivo deve ser tratado como um laboratério, onde o desenvolvimento
de produtos é constante e novas tecnologias de processo sao sistematicamente introduzidas.

As empresas ndo sao entidades estdticas, mas mudam e evoluem continuamente.
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Assim, o ser humano apreende o conhecimento com o acimulo de acertos € erros; sem
a existéncia do erro, a possibilidade do aprendizado também € limitada (BRITO, 2004). Além
disso, para manter o surgimento de novas técnicas de produgdo é preciso desenvolver idéias e
conhecimentos singulares através do processo de aprendizado e experimentagdo. Isso significa
que ha necessidade de se pensar sobre como desenvolver pessoas que possam gerar estas

idéias e manter o processo inovativo (MINOURA, 2003).

Poucas empresas descobriram como obter uma transformacgdo efetiva para o SPE.
Koenigsaecker (2005) coloca que uma falha comum das liderancas em uma transformacgao
enxuta € a falta de entendimento do que € realmente atingivel com o sistema enxuto. Dentre
os principais fatores de um aprendizado enxuto, o mais dificil e demorado na construcao de
uma organizagdo verdadeiramente enxuta envolve a mudanca de comportamento das
liderangas, o qual é geralmente menosprezado pela alta geréncia (LEWIS, 2000). Os lideres
devem ser os primeiros a iniciar o processo de aprendizado, pois, do contrdrio, ndo terdao o
conhecimento necessdrio para guiar uma transformacio enxuta. Assim, o maior objetivo do
aprendizado € prover resultados positivos através da adaptacdo efetiva as mudancas no

ambiente e melhorias de eficiéncia no processo (MOTWANI, 2003).

Um exemplo disso foi a implementacdo do sistema de producdo enxuta na Arvin
Meritor. Diferentemente de outras iniciativas relacionadas ao SPE, a empresa ndo buscou
consultores ou professores externos, mas apostou no desenvolvimento de lideres internos
como disseminadores da mentalidade enxuta através de treinamentos com os funciondrios

(WAURZYNIAK, 2004).

Stromberg (2002) acrescenta o caso da empresa Fairmont Homes nos EUA, onde a
capacitacdo das pessoas foi o passo inicial para a mudanca. Os operadores tiveram,
primeiramente, reorientacdo de seu foco de trabalho com foco no cliente, seja ele interno ou
externo. Na seqiiéncia, equipes de trabalho foram solicitadas a possuir metas e reportar seu
desempenho freqiientemente, de modo a desenvolver nos funciondrios o senso de propriedade
sobre o seu ambiente de trabalho. Outra empresa que seguiu esta iniciativa foi a Exide
Technologies, empresa do ramo de baterias. Inicialmente, a empresa preocupou-se em formar
lideres enxutos em cada uma de suas plantas a fim de serem disseminadores das técnicas e
conceitos enxutos. Foram treinadas, em 2 anos, 300 pessoas em principios enxutos bdsicos.
Isto foi possivel porque, sob o ponto de vista da alta administracdo, se os funciondrios ndo
entendessem o porqué da mudanca e a apoiassem, nenhuma iniciativa se sustentaria ao longo

do tempo (WEINER etz al., 2003).
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Outra questao importante € a capacidade de aprendizado com as falhas que ocorrem ao
longo do processo de aprendizado e implementacdo de novas abordagens de producdo.
Mortimer (2006) relata o caso da Siemens em Congleton, Inglaterra. O autor comenta que
apés a implementacdo de mudancas na forma como o sistema produtivo era gerenciado,
notava-se uma queda inicial no desempenho das equipes envolvidas e, com isso, um forte
desejo de se voltar a trabalhar na forma anterior a mudanca. O autor relaciona essa queda com
a velocidade com que as equipes se adaptavam e aprendiam a nova forma de trabalho; tal
aprendizado vem ilustrado na Figura 6. Contudo, uma vez superada a etapa de aprendizado, a

equipe aos poucos passava a perceber as vantagens da nova abordagem.

Além disso, Conti et al. (2006) realizaram estudo para verificar os niveis de estresse e
de comprometimento dos funciondrios durante a jornada de mudanga para um sistema de
producdo enxuta. Os resultados demonstraram que, a medida que os funciondrios sao
envolvidos em atividades de melhoria continua e seu entendimento sobre seus beneficios
aumenta, o0 comprometimento tende a aumentar. Contudo, este, inicialmente, sofre uma queda
que deve ser corretamente gerenciada pela empresa a fim de nao afetar o negécio. Isto se deve
basicamente pelo receio de que as técnicas sejam implementadas com intuito de reducao de

quadro operacional ou fatores que possam prejudicar os funcionarios (MELNYK et al., 1998).

Voltar ao
Estado
Anterior

AN

A

Implementar Acdes
Corretivas de Longo Prazo

Desempenho

' >

Tempo

Figura 6: Curva de desempenho padrio apés implementacao de uma grande mudanca
(adaptado de MORTIMER, 2006)

2.3.2 Gerenciamento pelas Diretrizes ou Hoshin Kanri

Composta pelos caracteres chineses ho, método ou estrutura, e shin, agulha brilhante
ou bussola, Hoshin pode ser interpretado como um método norteador, isto é, uma metodologia
para o estabelecimento da dire¢do estratégica. Na pratica, o Hoshin Kanri aborda o

gerenciamento das mudancas, orientando, passo a passo, o planejamento, a execucdo € a
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revisdo das agdes na direcao dos objetivos essenciais da organizacdo. Assegura a sintonia da
comunicacdo das diretrizes entre a alta geréncia e o chdo-de-fibrica, e possibilita a criagdao de
uma visdo abrangente que sincroniza a gestao didria com o planejamento estratégico (AKAO,

1997).

Através do Hoshin Kanri, os indicadores de aprendizagem mais importantes mapeiam
o progresso em dire¢do as metas de melhoria. Com isso, as fases de verificacio e de a¢dao do
ciclo de aprendizagem PDCA (Plan, Do, Check, Act ou Planejar, Fazer, Verificar, Agir)
constituem-se como fundamentais para traduzir em a¢ao eficaz as metas planejadas dentro de

um SPE (LIKER, 2005).

A aplicacdo do Hoshin Kanri, por ser um sistema de planejamento, de implementacao
e de revisdo documentado e aberto, possibilita a melhoria da comunicacdo. Em virtude do
estabelecimento dessa transparéncia, todos podem saber como o seu trabalho se relaciona com
as operacdes, estratégias e taticas de todo o sistema empresarial. Os processos de negociagcao
entre as atividades interfuncionais da empresa sao facilitados. Essa discussdo aberta sobre o
desdobramento dos objetivos essenciais do gerenciamento, pela sua dindmica, permite o

aperfeicoamento continuo do sistema e, conseqiientemente, da empresa (SILVA, 2008).

O processo do Gerenciamento pelas Diretrizes corresponde a um processo de
crescimento dos individuos decorrente de educacdo, treinamento e pratica. Durante este
processo, a primeira etapa é fazer com que os individuos da organizacdo desenvolvam a
consciéncia do problema; o objetivo € fazer com que todos sejam eximios identificadores e
solucionadores de problemas. Em um estdgio seguinte, os individuos passam a perceber
problemas dentro de sua fun¢do (nivel pessoal, da secdo e do departamento). Apds, adquirem
habilidade de planejar, enxergando problemas interfuncionais e colaborando para resolvé-los.
Finalmente, adquirem habilidades de gerenciar diretrizes oriundas das necessidades da

organizacdo (CAMPOQOS, 2002).

Segundo Campos (2002), o Gerenciamento pelas Diretrizes deve considerar dois

aspectos:
a) Estratégico: qualquer organizacdo deve assegurar o seu futuro, estabelecendo
diretrizes necessdrias a sua sobrevivéncia a guerra comercial; e,
b) Humanista: qualquer organiza¢cdo humana existe para satisfazer necessidades

do ser humano.
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Assim, a definicdo das necessidades estratégicas da organizacdo (diretrizes e metas)
para garantir sua sobrevivéncia, bem como o direcionamento das agdes e seu desdobramento,
sao feitos com uma perspectiva de fora para dentro da organizagao. Esta deve ser baseada em
fatos e dados, tanto do mercado em que a organizacdo estd inserida, como dos concorrentes

existentes e potenciais, conforme mostra a Figura 7 (MIYAUCH]I, 1986).

> Valores e Crencas da
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Figura 7 — Estabelecimento de diretrizes e metas da alta administracdo (adaptado de
MIYAUCHI, 1986)

2.3.3 Comportamento Enxuto

Emiliani (1998) introduz o conceito de comportamento enxuto nas organizagdes. Este
€ definido pelo comportamento que agrega valor, isto €, minimiza o desperdicio associado a
pensamentos e acdes contraditorios que levam a comportamentos defensivos, relacionamentos
inefetivos, pouca cooperagdo e atitudes negativas. Liker e Meier (2007) salientam que, a fim
de se obter o comportamento enxuto na organizacio, deve-se mudar o modelo mental das
pessoas. Assim, € mais ficil mudar a forma como as pessoas pensam mudando a forma como

elas agem, do que mudar a forma como elas agem mudando a forma como elas pensam.
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Chreim (2002) sugere que o fato de haver o desprendimento de atitudes,
comportamentos € perspectivas familiares que emanam de um individuo abre possibilidades
para o aprendizado de novas praticas e aquisicao de novos hdbitos. Assim, a participagao dos
funciondrios € um principio fundamental para criar uma estrutura de mudanga (NEEDY et al.,
2002). Acord (1998) acrescenta que as pessoas devem enxergar a necessidade de mudanca e
sua inevitabilidade a fim de apropriarem-se do processo e realmente entenderem sua
importancia. As pessoas nao podem efetivamente se comprometer com algo a menos que

saibam o que lhes € requerido e o que atingiram (SIM; ROGERS, 2009).

Schmidt (1996) acrescenta que, como em qualquer familia japonesa, a meta no
ambiente corporativo € atingir a harmonia no grupo. A individualidade de seus membros €
secunddria e espera-se que todos contribuam para as decisdes a serem tomadas. Assim,
desenvolve-se neste ambiente um individuo altamente disciplinado e comprometido com o
proposito do grupo. Este individuo é medido ndo por seus atributos pessoais, mas pelo nivel
de sua contribuic¢do para o grupo. Além disso, Wijewardena e Zoysa (1999) colocam que uma
das principais caracteristicas das organizagdes japonesas € o processo de tomada de decisao
coletiva, o qual contrasta com o individualismo da sociedade ocidental. Os gerentes japoneses
debatem uma decisdo proposta com todos os envolvidos até que seja obtido um consenso e,
somente apos isso, realizam as ag¢des. Conseqiientemente, a responsabilidade pela decisdo é

dividida com todos os membros da equipe e ndo atribuida a um Unico gerente.

A organizagao do trabalho em um sistema de produgao enxuta vai além das descri¢des
de cargos para seus funciondrios; ela enfatiza o estilo, as habilidades e os valores de
gerenciamento e objetiva incorpord-los a estratégia funcional da organizacdo (KARLSSON;
AHLSTROM, 1995). Assim, a abordagem utilizada para a organizacdo do trabalho ¢é
caracterizada por cooperatividade e resolu¢do de problemas em grupo, o que pode ser descrito
como uma organizag¢ao social do trabalho. Tal organizacao constitui um sofisticado sistema de

controle do comportamento dos funciondrios (FORZA, 1996).

Além dos relacionamentos internos de uma empresa, a mudanca para um sistema
enxuto afeta diretamente as relagdes com clientes e fornecedores. Uma vez que em sistemas
enxutos os recursos sao minimizados, tais sistemas tornam-se vulneraveis a variacdes externas
(LEITNER, 2005). Assim, apenas com um sistema de parcerias € possivel buscar a plenitude
de um sistema enxuto. Isso provoca uma mudancga de perspectiva de andlise, onde o foco
deixa de ser o gerenciamento das operagdes para ser o gerenciamento de relacionamentos

(PANIZZOLO, 1998).
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Lee (2010) relaciona as necessidades bdsicas descritas por Maslow (1970), que
motivam o comportamento humano, com os elementos de um SPE. O autor coloca que as
equipes de trabalho em um SPE sdo pequenas sociedades com seus proprios codigos,
procedimentos e relacionamentos, e, portanto, podem satisfazer necessidades sociais. Além
disso, os individuos destas equipes de trabalho podem implicitamente reconhecer uns aos
outros em suas contribui¢cdes. Assim, as equipes de trabalho podem direcionar a satisfagdao
individual de seus membros, estimulando um comportamento condizente com o contexto da

prépria equipe.

2.3.4 Roadmaps de Implementacao Enxuta

A selecdo das ferramentas e técnicas apropriadas para melhoria dos processos, junto a
sua aplicabilidade e incorporacdo nas operacdes e aceitacao pelos funciondrios, ¢ um grande
problema para muitas companhias (HERRON; BRAIDEN, 2006). Bhasin e Burcher (2006)
comentam que, geralmente, as empresas iniciam seu processo de mudanca utilizando uma ou
duas técnicas enxutas e as implementam através de toda a empresa. Contudo, percebem que
isto ndo acarreta em uma melhoria do fluxo de valor da empresa. O problema é que sdo
diversas as ferramentas enxutas existentes (mais de 100, segundo Pavnascar et al., 2003) e
estas devem ser aplicadas simultaneamente em pontos onde haja maior necessidade e
possibilite um maior impacto no bottom line da empresa. A seguir apresenta-se uma breve

descricdo de alguns guias de implementacdo de SPE encontrados na literatura.

Monden (1998) propde quatro etapas fundamentais para a introdu¢do de um SPE em
uma organizacdo: (i) definir o papel chave da alta lideranca, o qual consiste em suportar e
demonstrar envolvimento com a mudanga junto as equipes de trabalho; (i) estabelecer uma
equipe de projeto, cujos objetivos seriam organizar treinamentos € equipes para pratica das
técnicas enxutas; (iii) introduzir um projeto piloto, que seria utilizado como exemplo de
aplicacdo e sucesso para disseminacdo as demais dreas; e (iv) estabelecer os Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ), a partir dos quais se estaria incentivando a participacdo e
comprometimento de todos individuos com a mudanga. Quanto as técnicas enxutas, Monden
(1998) sugere que seja seguida a seguinte ordem: (i) introdu¢do do 5S, (ii) introducdo do
fluxo unitdrio e do balanceamento das linhas, (iii) reducdo dos lotes de producdo, (iv)
introducdo do trabalho padrdo, (v) estabelecer a produgdo nivelada e sincronizada, (vi)

introduzir a autonomacao e (vii) introduzir os cartdes kanban na producgio.
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Black (1998) propde dez passos para implementacdo de um SPE: (i) formacdo de
células de manufatura e montagem, (i) redu¢do do tempo de troca de ferramentas, (iii)
integracdo do controle de qualidade, (iv) integracdo da manutencdo preventiva, (V)
nivelamento e balanceamento, (vi) interligacdo das células, (vii) reducdo do estoque em
processo, (viii) montagem de programas de fornecimento, (ix) automatizacdo e (x)
informatizac¢do. Shingo (1996) apresenta na Figura 8§ uma proposta para implementacao de um
SPE dentro do periodo de um ano, referenciando-o como procedimento e cronograma para a

conversao ao Modelo Toyota de Producao.

Para Liker e Meier (2007), a forma de se proceder em relacio ao inicio do processo de
implementacdo de um SPE deve recair necessariamente sobre os 4 Ps (philosophy, process,
people and problem solving ou filosofia, processo, pessoas e solu¢do de problemas). As

principais indicagdes para fazer a transicao seriam:
a) Comecar com a ac¢ao no sistema técnico e, a seguir, com a mudanca cultural;
b) Aprender fazendo para depois ensinar;
¢) Comecar com modelos-piloto da Andlise do Fluxo de Valor;

d) Utilizar o Mapa de Fluxo de Valor para criar visdes do futuro e visualizar as

perdas;
e) Realizar semindrios kaizen para promover o aprendizado e mudancas rapidas;
f) Organizar os fluxos de valor;
g) Mostrar que a transformacao é obrigatdria e irreversivel;
h) Criar uma necessidade (a crise € apenas uma delas);

N

1) Dedicar-se a identificacdo das oportunidades que apresentem maior impacto

financeiro;

j) Realinhar e tornar coerente as mensuragdes e os indicadores com a perspectiva de

fluxo de valor;
1) Procurar desenvolver o seu proprio modelo com base na realidade da empresa;
m) Contratar e desenvolver lideres enxutos (sistema de sucessao);

n) Buscar especialistas que possam ensinar e acelerar a obtencao de resultados.
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Figura 8: Procedimento e cronograma para a conversao ao Modelo Toyota de Produgdo
(adaptado de SHINGO, 1996)

Ja o Lean Enterprise Institute — LEI (2010) propde um roadmap para auxilio no

estabelecimento de uma seqii€éncia de treinamento a fim de desenvolver, junto aos individuos
das organizagdes, os principios do pensamento enxuto. Este guia, conforme pode ser visto na
Figura 9, salienta que todos os processos de formac¢do devem iniciar pelo Mapeamento de
Fluxo de Valor de modo a se evitar o erro comum da aplicacdo das técnicas isoladas, ao invés
da criacdo de um sistema que construa um fluxo de valor enxuto. Apesar de ndo ressaltar a
importancia de se avaliar o nivel de implementagdo do SPE, apresenta um curriculo flexivel e
permite uma espécie de customizacdo de acordo com o ambiente de aplicac@o e estdgio de

mudanca enxuta no qual a organizacdo se encontra (SILVA, 2008).
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PRINCIPIOS DO PENSAMENTO ENXUTO
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Figura 9: Lean Roadmap de formagao dos agentes de transformacao enxuta (adaptado de LEI,
2010)

O Productivity Inc. (2010) apresenta um modelo de guia para a implementacdo de um
SPE dividido em cinco fases. Inicialmente, na fase de planejamento, que pode variar de um a
seis meses, faz-se a avaliacdo da situagdo corrente e definicdo dos objetivos e formas de medi-
los ao longo do processo de mudanga. Em seguida, na fase de aplicacdo piloto, escolhem-se
pontos do fluxo de valor para direcionar a aplicac¢do de técnicas enxutas visando sedimentagao
da nova cultura. Apds, na fase de desdobramento para toda planta, elabora-se plano para
replicar para demais dreas as melhorias j4 testadas nas dreas piloto. Na quarta fase, chamada
de integracdo, instaura-se um amplo movimento de educagdo e envolvimento de todos os
funciondrios de forma a congregar os times e projetos de melhoria. Finalmente, na fase de
exceléncia, a qual ndo tem duracdo definida, propde-se a reflexdo sobre os resultados até
entdo obtidos e estimula-se a evolucao dos métodos e tecnologias aplicados. Assim, este guia
estabelece uma seqiiéncia de passos evidenciando a importancia dos grupos de trabalho como
base de mudanca enxuta. Contudo, ndo entra no mérito da criagdo de uma necessidade, a qual

estd fortemente ligada a decisao de se adotar um SPE (SILVA, 2008).

Crabill et al. (2010) descrevem o Lean Enterprise Model (LEM), o qual visa

estabelecer a implementagdo sistemética da filosofia e das melhores préticas de um SPE e,
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portanto, integra pontos de vista de engenharia, recursos humanos e do proprio negécio. O
LEM, cujo processo de implementacdo é composto por oito fases (ver Figura 10), foi
desenvolvido a partir do compartilhamento e do entendimento de seis modelos de transicao ja
existentes e testados. Seu modelo salienta a importancia de se criar uma necessidade real para
a mudanca enxuta logo na Fase 0, contudo ndo detalha como proceder para definir esta
necessidade. Além disso, destaca a integracdo do processo de implementacdo com toda
organizacdo, porém ndo descreve como efetuar avaliagdes constantes da evolugdo dos

resultados (SILVA, 2008).

Fases Input Output
Fase 0 - Adocdo do |Decisdo de buscar uma transformagao na Decisdo de mudar a filosofia de operacdo da
paradigma enxuto empresa. organizacdo para o paradigma enxuto.

Plano estratégico para a implementagdo enxuta que
Fase 1 - Preparara  |Comprometimento da alta lideranca com a |direcione a lideranga e o suporte organizaconal, as
implementacdo transformacg@o enxuta. questdes humanas e culturais, as metas e objetivos e o
treinamento.

Estratégia definida na Fase 1, a qual

Fase 2 - Definir o estabelece onde se deve realizar a

valor implementagdo da filosofia enxuta de modo
a assegurar 0os maximos beneficios.

A definicdo do produto, cliente e valor para nortear a
disting@o entre as operagdes que agregam valor
daquelas que ndo agregam.

Mapa do fluxo de valor que mostre o processo de
Fase 3 - Identificar o |Defini¢do do valor para o produto dentro da |produgdo e todas as informagdes relativas, formando
fluxo de valor otica da filosofia enxuta. um sistema que deixe claro a quantidade do valor
agregado e dos desperdicios de cada processo.

Ease 4 - Projetar 0~ 0 fluxo de valor atual. ‘O/pFQ]CtO. do s1stem~a de produc¢do pronto para o
sistema de produgao inicio da implantagéo.

Projetos enxutos implementados no sistema de
producido que garantam fluxo enxuto através da
reducio dos despedicios.

Fase 5 - Implementar |O projeto de um sistema de produgdo
o fluxo enxutoe o plano de implementac@o.

Um sistema de produgio com o fluxo de

Fase 6 - Impl t .
ase fnp-ementat operacdes implementado com células de

o sistema puxado

Um sistema de producé@o que responde as demandas
do cliente com quantidade e mix adequados.

producio.

Como as agdes da fase 7 podem ser
Fase 7 - Buscar a simultaneas as acdes das fases 2 a 6, o input |Melhoramento dos processos de transi¢do enxuta paraj
perfeicio minimo é o comprometimento da lideranga e]qualquer uma das outras fases.

o roadmap de implementacdo.

Figura 10 — Interligacdo dos produtos de cada fase do LEM (adaptado de CRABILL et al.,
2010)

Com base em ampla revisdo bibliografica a respeito de roadmaps de implementacao
enxuta, Silva (2008) constatou nos modelos apresentados acentuadas lacunas relacionadas
tanto ao aspecto de continuidade da mudanca enxuta quanto ao de realizacdo de conquistas
em curto prazo. Com relacdo ao primeiro, hd grande caréncia de um maior detalhamento
envolvendo aplicagdes que sirvam para estimular e motivar as pessoas a se engajar nas
iniciativas enxutas. Jd no segundo, necessita-se a elaboracdo de um modo de avaliacdo que

permita reconhecer e medir a evolugdo da transformagdo enxuta na organizacdo. Além disso,
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o estabelecimento de metas, indicadores e objetivos que auxiliem a direcionar o
comportamento das pessoas no sentido da mudanca ainda é um ponto de fragilidade nos

modelos vigentes.

2.4 MODELOS DE MATURIDADE

Nesta secdo apresentam-se os modelos de maturidade de processo considerados nesta

pesquisa.

2.4.1 Conceito de Maturidade de Processo

O termo maturidade € descrito pelo diciondrio Houaiss (2007) como a condi¢do de
algo que se encontra plenamente desenvolvido. Para Rozenfeld et al. (2006) a maturidade de
processo € um indicador de quanto a empresa aplica as melhores praticas de desenvolvimento
de produtos resultando, por consequéncia, em um melhor desempenho do processo. Além
disso, Amaral e Rozenfeld (2007) mostram que os modelos de maturidade sdo eficientes para
clarificar as motivacdes de melhoria fornecendo um ponto de partida para o processo de

melhoria e determinando seu escopo.

Para Dooley et al. (2001) maturidade € o “grau com que um processo ou atividade é
institucionalizado e efetivado” pela empresa. Desta forma, o nivel de maturidade identifica o
grau de sofisticacdo, estabilidade e utilizagdo de préticas, técnicas e procedimentos padrdao

relacionados a uma 4rea especifica (JUCA JR; AMARAL, 2005).

2.4.2 Tipologia de Maturidade

O conceito de maturidade de processo teve a sua origem na gestdo da qualidade no
final da década de 70. Quintella e Rocha (2006), Moultrie et al. (2006) apontaram o trabalho
de Crosby, no final da década de 70, como o pioneiro em utilizar a maturidade de processo
para melhorar o desempenho do mesmo. Fraser et al. (2002) observaram que as estruturas dos
diversos modelos de maturidade diferenciam-se ao longo do tempo. Os autores classificaram
os modelos de maturidade em trés classes em relacdo as estruturas: (i) grades de maturidade

do processo, (ii) modelos de capacidade de processo e (iii) modelos mistos.
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As grades de maturidade sdo estruturas que apresentam uma descri¢do qualitativa das
areas estratégicas do processo em niveis de sofisticacdo. Geralmente € utilizada uma grade
para cada area de gestdo. Nestas grades, as praticas referentes as dreas sdo agrupadas e
descritas em patamares de utilizacdo desde o nivel mais desagregado ou “ndo utiliza™ até o

nivel “utiliza plenamente”.

As grades de maturidade sdo aplicadas, geralmente, através de questiondrios,
workshops e auditorias para avaliar a maturidade das empresas. A partir de sua aplicagdo, os
avaliadores, que eventualmente podem ser membros da prépria empresa, analisam o estado de
realizacdo das praticas e, se desejarem, constroem um caminho para a melhoria do processo.
A aplicagdo deste tipo de modelo € de moderada complexidade e a andlise fornecida é
limitada em func¢do da descri¢ao qualitativa das dreas de processo ou de conhecimento quanto

ao nivel de utilizacdo da mesma (CRISTOFARI, 2008).

Os modelos de capacidade sdo constituidos de uma estrutura mais robusta. Igualmente
as grades de maturidade, dividem o processo em dreas estratégicas. No entanto, os modelos de
capacidade fixam objetivos e praticas a serem atingidos por cada drea em cada nivel, ao invés
da simples descricao do que deve ser feito. Estes modelos utilizam checklist e auditorias (mais
formais que as grades de maturidade) para avaliar a maturidade da empresa. Com o
diagndstico do estado atual, podem ser direcionadas as acdes de melhoria a fim de definir os

objetivos ainda ndo realizados e galgar um nivel de maturidade maior (CRISTOFARI, 2008).

Os modelos mistos de maturidade reinem algumas caracteristicas dos dois tipos de
modelos de maturidade e constituem a forma mais simples de modelos de maturidade.
Segundo Fraser et al. (2002), estes modelos sdo constituidos por um questiondrio das
melhores praticas de desenvolvimento. Tais modelos representam as praticas referentes ao
nivel mais evoluido na forma de questionamentos, nos quais o respondente é convidado a
afirmar o desempenho relativo da empresa na aplicag¢do desta pratica em uma escala Likert de
1 a n. Conforme a pontuacdo de desempenho relativo da ado¢do das préticas, a empresa €
classificada em uma escala de maturidade. Esses modelos proporcionam uma andlise
quantitativa a partir da percepcdo das pessoas que executam o processo apresentando uma

complexidade baixa de aplicagao.
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2.5 CONSIDERA COES FINAIS DO CAPITULO 2

Como comentado anteriormente, neste Capitulo buscou-se um maior entendimento na
literatura sobre temas diretamente relacionados ao objetivo desta tese. A partir de uma maior
compreensdo das inter-relacdes entre estes temas dentro do funcionamento de um SPE, pode-
se identificar a influéncia de cada um deles durante as etapas de mudanca de uma organizacao

para a implementac¢do enxuta.

Primeiramente, baseado nos estudos de Kettinger e Groover (1996), Wikstrom (2004)
e Song et al. (2006), toda mudanca pode ser vista como um processo de geracdao de
conhecimento desde que seu ambiente propicie o aprendizado. Este aprendizado ocorre na
empresa, nas equipes de trabalho e nos individuos, possibilitando mudancas ndo somente no
nivel de conhecimento, mas também nas crengas e comportamentos. Assim, criar um
ambiente de expectativas e expandir a capacidade de seus individuos € essencial para suportar

resultados.

Isto torna evidente a importancia de se aprofundar o entendimento do papel do
individuo dentro da empresa e, por conseguinte, no processo de mudanca enxuta mais
especificamente. Gilley et al. (2009) reforcam que as abordagens de mudanga devam partir de
uma perspectiva centrada no individuo. Este € movido por necessidades, e € apenas através do
alinhamento de suas necessidades e as da empresa, conforme Gagnon e Michael (2003) e
Weber (2010), que se garante a sustentabilidade do processo de mudanga. O Gerenciamento
pelas Diretrizes, descrito por Campos (2002), permite o alinhamento adequado de forma a

estabelecer o senso de necessidade de mudanga em cada um dos niveis da organizacao.

Além disso, Boddy e Macbeth (2000) enfatizam a importancia da sustentacdo de um
momentum de mudanga na organizacdo através da aplicacdo de estruturas e metodologias
formais. Esta importancia se torna evidente no conceito de “Organizacdo em mudanca”,
descrito por Sackmann et al. (2009), no qual assume-se que a percep¢do dos individuos se
desenvolve paralelamente com o processo de mudanca. Finalmente, Cao et al. (2003) colocam
que, a fim de se obter uma gestdo de mudanca sustentdvel, necessita-se a integracdo de teorias

e metodologias complementares, possibilitando abordar os diferentes fatores envolvidos.

Contudo, apesar de os fatores sdcio-culturais serem reconhecidamente importantes no
processo de mudanga (ATES, 2004 e HUA 2007), pode-se observar haver pouca €nfase em
sua abordagem, conforme citado por Lewis (2000), Bessant et al. (2001), Pollitt (2006). Além
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disso, esta fragilidade na abordagem ndo se concentra apenas em praticas e técnicas da teoria
da administracdo em geral, mas se estende aos roadmaps de implementacdo enxuta existentes
e suas aplicacdes, segundo Forrester (1995) e Silva (2008). Isto evidencia a importancia de
uma metodologia que permita identificar, durante as etapas da implementa¢do enxuta, as
caréncias existentes quanto aos fatores sdcio-culturais, bem como direcionar agdes de

melhorias para dirimi-las.

Neste contexto, a aplicacio do DLOQ de Marsick e Watkins (2003) permite a
organizacdo mensurar o nivel de ocorréncia dos problemas sdcio-culturais existentes nos
diferentes niveis de trabalho. Aliado ao DLOQ e as melhores praticas de gestao de pessoas, 0s
modelos de maturidade, descritos por Amaral e Rozenfeld (2007) e Cristofari (2008),
apresentam-se como uma metodologia ttil para analisar o estado de realizagao das préticas e
construindo um caminho para a melhoria € minimizacdo dos problemas sécio-culturais em

cada etapa da implementagdo enxuta na organizacgao.

Assim, como resultado desta revisao tedrica, avaliou-se a conexao entre as técnicas de
gestdo de mudanca e os habilitadores enxutos existentes, permitindo entender e identificar
fragilidades e oportunidades nos modelos de implementag¢do enxuta, além de compreender os
fatores que influenciam a sustentabilidade da mudanca. O Capitulo seguinte destina-se a
descricdo da metodologia de identificacdo e avaliacdo dos fatores sdcio-culturais para uma

empresa em implementacao enxuta proposta para o presente trabalho.



CAPITULO 111

METODOLOGIA DE IDENTIFICACAO E AVALIACAO DOS FATORES SOCIO-

CULTURAIS EM UMA IMPLEMENTACAO ENXUTA

Neste capitulo apresenta-se de forma detalhada a metodologia de identificacido e
avaliacdo dos fatores sécio-culturais para uma empresa em implementagdo enxuta proposta
nesta tese. O objetivo desta apresentacdo € fundamentar os resultados apresentados no
Capitulo 4, onde tal método serd utilizado no auxilio ao processo de mudanga enxuta de uma

empresa do ramo automotivo.
3.1 ESTRUTURACAO DO METODO PROPOSTO

Com base no levantamento bibliografico realizado no Capitulo 2 e na lacuna
evidenciada nos roadmaps de implementacao enxuta, o método proposto combina técnicas e
conceitos complementares com o intuito de (i) auxiliar na identificacdo e avaliagdo de
problemas sécio-culturais em cada etapa da implementacdo enxuta e (ii) proporcionar
direcionamento de melhorias para obten¢do da sustentabilidade na implementacdo enxuta.
Assim, a metodologia proposta contempla apenas os fatores sdcio-culturais, em um contexto
em que um SPE estd sendo implementado conforme as etapas descritas no roadmap do Lean

Enterprise Model (LEM), ilustrado na Figura 10.



63

A estruturagdo do método proposto compde-se do desdobramento dado a partir dos
modelos de maturidade acrescidos dos conceitos desenvolvidos no LEM, DLOQ e melhores
praticas de gestdo de pessoas consolidadas no Capitulo 2. As sec¢des seguintes visam detalhar

as etapas e descrever a metodologia de proposta.

3.2 APLICACAO DO METODO EM UMA EMPRESA EM IMPLEMENTACAO
ENXUTA

Uma vez definido o conceito fundamental do método, torna-se necessario desdobra-lo
para fins de sua aplicacdo préatica. Em vista disso, foram agregadas técnicas e conceitos
complementares para possibilitar sua utilizagdo em uma empresa que se encontre em processo

de implementacao de um SPE.

Primeiramente, a aplicacio do método estd estruturada sobre os modelos de
maturidade, os quais permitem avaliar a competéncia da empresa em relacdo a um processo

de gestdo e orientar o processo de melhoria (FRASER et al., 2002).

A estratégia de andlise de maturidade proposta relaciona as fases do roadmap do LEM
de implementacdo de um SPE (CRABILL et al., 2010) com a frequéncia de incidéncia de
problemas sécio-culturais tipicos da mudanca enxuta (HUA, 2007). Posteriormente,
relacionam-se estes problemas tipicos com as melhores praticas de gestdo de pessoas em um
processo de mudanca. O método se divide em 2 macro-etapas: (i) coleta de dados e anélise de
maturidade e (ii) geracdo do portfélio de melhorias. Essas duas se dividem em seis fases,

conforme apresentado na Figura 11.

Macro
Fases Ferramentas

etapas

2 1. Identificacdo da frequéncia de problemas sécio-culturais |DLOQ, entrevistas

E 3 —“é nos 3 niveis de contextualizacdo individuais

2 2 5|2. Andlise dos niveis de maturidade e dos indices de Matriz de indice de
—_

S % desenvolvimento maturidade, LEM
< . ~ 3 . .

%’ o E£[3. Consolidagdo do conjunto de oportunidades de melhoria .

) ~ Ferramentas de Analise

na gestdo de mudanca enxuta

o o |4 Determinagdo dos pesos dos critérios e atributos de Ferramentas de suporte a
< gl .o . . .~

g o - |priorizagao das oportunidades de melhoria decisdo (ex.: MAUT)

’g}« © é 5. Priorizacdo das oportunidades de melhoria Matriz de priorizacio

g 5 QE) 6. Ranqueamento e defini¢do do portfélio de oportunidades |Ferramentas gréficas (ex.:
= |de melhoria gréfico de Pareto)

Figura 11 — Método para anélise de maturidade e priorizacdo de melhorias na gestdao da

mudanca enxuta
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3.2.1 Identificacdo da frequéncia dos problemas soécio-culturais nos 3 niveis de

contextualizacio

Para identificar a frequéncia de ocorréncia de problemas relacionados aos fatores
socio-culturais descritos por Hua (2007) foi adaptada a ferramenta de diagndstico
desenvolvida por Marsick e Watkins (2003), intitulada DLOQ, apresentada na Figura 12. Tal
questiondrio, o qual foi traduzido de seu original e utilizado em um ambiente organizacional
em implementacdo enxuta, apresenta ao respondente 43 questdes relacionadas a problemas
socio-culturais, divididas em 3 niveis de contextualizacdo: (i) organizagdo, (ii) equipe de
trabalho e (iii) individuo. Para cada nivel de contextualizacio € apresentado uma quantidade
diferentes de questdes, sendo 13 para nivel de individuo, 6 para nivel de equipe de trabalho e
24 para o nivel de organizacdo. Este questiondrio foi traduzido de seu original e utilizado para

avaliar um ambiente organizacional em implementacio enxuta.

A avaliagcdo € mensurada através de uma escala de 1 a 6, onde 1 designa uma situacao
que quase nunca ocorre € 6 uma situacdo que quase sempre ocorre. Recomenda-se sua
aplicacdo a uma equipe multidisciplinar de profissionais em diferentes niveis hierdrquicos e
diferentes niveis de experiéncia. Com base na amostragem de respostas do questiondrio,
estabelece-se um valor médio de frequéncia para cada questdo e estes sdo rescalonados no
intervalo de 0 a 1, representados por f; (j = 1,..., 43). Devido a0 modo como as questoes estdo
elaboradas, um valor alto de f; reforca uma condi¢cdo desejavel. Assim, a frequéncia de
ocorréncia dos problemas sdcio-culturais da empresa serd dada por h;, através da seguinte

expressao:

hy=1-f,,j=1..43 (1)
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QUESTIONARIO DAS DIMENSOES DO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Cargo Tempo de Casa Setor

Preencha com um X a frequéncia que vocé acredita que ocorre para cada questdo abaixo conforme escala de 1 (guase nunca) a 6 (quase sempre)

o
=31

Questao 112134
Erm minha organizacdo, as pessoas discutem abertamente erros de modo a aprenderem com eles

Erm minha organizacdo, as pessoas identificam as habilidades que precisam para futuras tarefas

Erm minha organizacdo, as pessoas ajudam uns aos outros a aprender

Erm minha organizacdo, as pessoas podem receber auxdlio financeiro e outros para suportar aprendizado

Erm minha organizacdo, as pessoas sdo disponibilizadas tempo para suportar o aprendizado

Erm minha organizacdo, as pessoas veem os problemas como oportunidades de aprendizado

Erm minha organizacdo, as pessoas sdo recompensadas pelo aprendizado

Erm minha organizacdo, as pessoas dio feedbacks abertos e honestos uns aos outros

9. Em minha organizacdo, as pessoas ouvermn a opinido dos outros antes de falar

10. Em minha organizacdo, as pessoas sdo encorajadas a perguntar "Por que”

11. Em minha organizacdo, quande as pessoas expressam sua opinifo também perguntam aos outros o que pensam

12. Em minha organizacdo, as pessoas tratam umas 45 outras com respeito

13. Em minha organizacdo, as pessoas dispendem tempo construinde lagos de confianga uns com os outros

14. Em minha organizacdo. os times/equipes tém liberdade para adaptar suas metas conforme necessidade

15. Em minha organizacdo. os times/equipes tratam seus membros como iguais, independente de cultura ou hierarguia
Em minha organizacdo, os times/equipes focam tanto nas suas tarefas quanto qudo bem o time esta trabalhando

17. Em minha organizacdo. os times/equipes reveem suas opinifes conforme as discussdes da equipe ou dados coletados
18. Em minha organizacdo. os times/equipes sdo recompensados por seus resultados enguanto equipe

19. Em minha organizacdo, os times/equipes confiam gue a organizacdo atuara conforme suas recomendacdes

20. Minha organizacdo utiliza comunicacio em 2 sentidos de forma regular, tais como sistemas de sugestdes ou reunides
21. Minha organizacdo possibilita 85 pessoas terem informacdes necessarias de forma facil & rapida em qualguer momento
22 Minha organizacdo mantém um banco de dados atualizado sobre as habilidades dos funcionarios

23. Minha organizacdo cria sistermas para medir diferengas entre o desempenho atual & o esperado

24 Minha organizacdo disponibiliza o aprendizade obtido para todos funcionarios

25 Minha organizacdo mede os resultados de tempo e recursos gastos em treinamento

26. Minha organizacdo reconhece as pessoas por suas iniciativas

27. Minha organizacdo da escolhas 45 pessoas em suas designacdes de trabalho

28. Minha organizacdoe convida as pessoas a contribuir para a visdo da organizacio

29. Minha organizacdo da as pessoas controle sobre os recursos que precisam para fazer suas tarefas

30. Minha organizacdoe da suporte aos funciendrios que assume riscos calculados

Minha organizacde alinha a visdo de trabalho através dos diferentes niveis & equipes de trabalho

32. Minha organizacdo ajuda aos funcienarios a balancear trabalhe e familia

33. Minha organizacdo encoraja as pessoeas a pensar de uma forma global

34. Minha organizacdoe encoraja a todos a trazerem a visdo do cliente para o processo decisdrio

35. Minha organizacdoe considera o impacto das decisées no moral dos funcionarios

36. Minha organizacdo trabalha junto 4 comunidade local para atender necessidades comuns

37. Minha organizacdoe encoraja as pessoas a buscarem respostas dentro da organizacdo para resolucio de problemas
38. Ma minha organizacdo, os lideres geralmente suportam requisicdes para opertunidades de aprendizade e treinamento
39. Na minha organizacdo, os lideres comparilham informacgdes com seus funciondrios sebre concorréncia, tendéncias, et
40. Ma minha organizagio, os lideres ddo autonomia aes outres para ajudar a concretizar a visdo da empresa

41. Ma minha organizagio, os lideres s8o0 mentores e desenvolvern agueles gue lideram

42. Ma minha organizagio, os lideres continuamente procuram eportunidades para aprendizado

43. Ma minha organizagio, os lideres garantemn gue as atitudes da empresa sejam consistentes com seus valores

20 = [ o [ | = o | pa | —

Nivel de Individuo

MNivel de Equipe
=

Nivel de Organizagdo
L%}

Figura 12 — Questionario das Dimensdes do Aprendizado Organizacional — DLOQ (Adaptado
de MARSICK; WATKINS, 2003)

3.2.2 Analise dos niveis de maturidade e dos indices de desenvolvimento

Esta etapa do modelo subdivide-se em trés sub-etapas. Na primeira, faz-se a andlise
dos niveis de maturidade relacionando as fases de implementagdo enxuta com os problemas
socio-culturais existentes. A partir desta, apontam-se quais os problemas mais criticos para a
empresa em questdo. Em seguida, com base no levantamento bibliografico realizado no
Capitulo 2, relacionam-se os problemas soOcio-culturais descritos primeiramente com as

melhores praticas de gestdo de pessoas. Através desta andlise de maturidade, a qual é
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ponderada pelos valores resultantes da primeira sub-etapa, identificam-se as praticas de gestdao
de pessoas mais criticas para a empresa em processo de implementacdo de um SPE.
Finalmente, faz-se a reversdo de ambas as matrizes de maturidade de modo a identificar quais

fases de implementacdo enxuta possuem maior respaldo na empresa, dada a situagao atual.

3.2.2.1 Fases de implementacdo de um SPE e problemas sécio-culturais

Os valores h; sdo usados como dados de entrada em uma estrutura denominada matriz
de indice de maturidade (M1), esquematizada na Figura 13. Nessa matriz, relacionam-se as
fases de implementagao enxuta (linhas da matriz), conforme roadmap do LEM (CRABILL et
al., 2010), com os problemas sdcio-culturais (colunas da matriz) existentes nos trés niveis do
DLOQ (MARSICK; WATKINS, 2003). No corpo da matriz M1 tém-se as intensidades de
relacionamento r;; para os pares de fases e problemas nos cruzamentos entre linhas e colunas.
Tais relagdes foram determinadas por especialistas através de entrevistas individuais, com

duracdo média de 2 horas cada.

Sete especialistas com no minimo 15 anos de experiéncia em implementacdo de SPE
em empresas do ramo automotivo e formagdo académica condizente foram consultados no
estabelecimento das intensidades de relacionamento na matriz M1. Os especialistas
responderam a seguinte pergunta: ‘“qual a intensidade de relacdo entre a fase de
implementacdo enxuta i e o problema j?” A resposta para a pergunta estabelecia o
relacionamento r; em uma escala continua de 9 pontos, onde O sinalizava inexisténcia de
relacdo e 9 uma relacdo de intensidade médxima. De modo a consolidar as respostas dos
especialistas, estabelecer os relacionamentos da matriz M1 e eliminar respostas atipicas,

utilizou-se a mediana das respostas.

Uma vez que a matriz de relacionamentos M1 € a base para determinacdo do nivel de
maturidade, em aplicacdes do modelo proposto esta permanece inalterada; somente a coleta
de informagdes sobre a incidéncia dos problemas na empresa é necessaria. Com base nestas

informagdes, a matriz M1 utiliza dois indicadores descritos a seguir:

- Importincia dos problemas (ip;): representa a relevancia do problema para
a implementacdo de um SPE, considerando o somatério das intensidades
de relacionamento do problema com cada fase através da seguinte

expressao:
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ip; =D TysJ =143 2

- Criticidade do problema para a empresa (cr;): dado pelo produto entre a
importancia do problema durante a implementacio de um SPE e a

incidéncia do problema na empresa, isto é:

cr; =lpj><hj,] =1,...,43 3)
Matriz de indice de Maturidade M1
. - Problemas sdcio-culturais
Fases do roadmap de implementagdo ~ — ~ - - —
enxuta Nivel de individuo Nivel de equipe de trabalho Nivel de organizacdo
P1 P13 P14 P19 P20 P43
Fase 0: Adocdo do paradigma enxuto
Fase 1: Preparar a implementagao
Fase 2: Definir o valor
Fase 3: Identificar o fluxo de valor
Fase 4: Projetar o sistema d eproducao "ij
Fase 5: Implementar o fluxo
Fase 6: Implementar o sistema puxado
Fase 7: Buscar a perfeicao
Importincia dos problemas ip1 ip13 ip 14 ip19 ip 20 ip43
Incidéncia dos problemas na empresa hi hi3 hi4 hi9 h 20 h 43
Criticidade do problema para a empresa| cri cri3 cri4 cri9 Cr20 cra3

Figura 13 — Matriz indice de maturidade M1 dos fatores sdcio-culturais para uma empresa em
implementacdo de um SPE

Uma vez que os problemas sécio-culturais criticos para a empresa foram identificados
através dos valores de crj, 0s quais sdo organizados em um vetor cr, € necessario avaliar quais

praticas de gestdo de pessoas sdo fundamentais para minimizagao destes problemas.

3.2.2.2 Fatores sdcio-culturais e melhores praticas de gestdo de pessoas

Os valores cr; sdo usados como dados de entrada na matriz de maturidade M2, a qual
relaciona os problemas sécio-culturais significativos em um processo de mudanga para um
SPE com as melhores praticas de gestdo de pessoas (MPy, k=1,...,15), listadas na Figura 5 do
Capitulo 2. Analogamente a andlise realizada na M1, a M2 ¢é desdobrada a partir da definicdo
da intensidade dos relacionamentos gj € de uma série de indicadores, como esquematizado na

Figura 14.

As intensidades dos relacionamentos gj foram definidas durante entrevistas

individuais com um grupo de 8 especialistas em gestdo de pessoas. Estes especialistas
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apresentam experi€éncia minima de 12 anos em gestdo de pessoas e aplicacdo das melhores
praticas descritas anteriormente. Além disso, cada um destes individuos ja gerenciou equipes
multifuncionais em empresas de grande porte do ramo automotivo, agregando, assim,

conhecimento pratico as andlises dos relacionamentos.

Cada especialista respondeu a seguinte pergunta: “qual a contribui¢do da ado¢do plena
da melhor prética k na ocorréncia do problema j?” Os respondentes utilizaram uma escala
continua de 9 pontos, em que O representava inexisténcia de relacionamento e 9 uma relacao
de intensidade méaxima. A mediana das respostas das entrevistas individuais com os
especialistas estabeleceu a intensidade de relacionamentos gj, 0s quais sdo a base da matriz

de relacionamento M2.

Além disso, deve-se avaliar o nivel de implementacado n; de cada prética de gestdo de
pessoas na empresa em questdo. Esta avaliacdo pode ser realizada através de entrevistas
individuais com diretores da empresa em questdo, nas quais pontuem a intensidade da
aplicacdo da pratica em uma escala continua de 0 a 1, sendo O a inexisténcia da priticae 1 a
sua adogdo plena. A partir da mediana das respostas dos diretores da empresa, obtém-se o
nivel de implementacdo das praticas de gestdo de pessoas para a empresa em cada nivel de
contextualiza¢do. Assim, o gap existente na empresa para a adocao plena da prética de gestdo

de pessoas, representado por g, € dado através da seguinte expressao:
q, =1-n,,k=1..15 4)

Com base nestas informacdes, a matriz M2 tem como dados de saida dois indicadores,

descritos a seguir:

- Importancia das praticas (pry): representa a relevancia da prética para a
minimizacdo da ocorréncia do problema, conforme o nivel de

contextualizacdo, dada através da seguinte expressao:
pro=2, g xer k=115 (5)

- Criticidade da prédtica para a empresa (cpx): dada pelo produto da
importancia das préticas pry com o nivel de implementagcdo da pratica na

empresa ny, isto é:

cp, = pr, Xq,,k=1..15 (6)
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A partir dos valores de cpy, 0s quais sdo organizados em um vetor ¢p, permite-se fazer
um ranqueamento dos pesos de cada prética e, conseqiientemente, elencar as préticas
prioritdrias para minimizar os problemas socio-culturais que podem interferir ou prejudicar a

sustentabilidade da mudanca para um SPE.

l Matriz Indice de Maturidade M2 '

Problemas sécio-culturais Criticidade do problema| Melhores priticas de gestdo de pessoas
para a empresa MP1 | MP2 | | MP15
Nivel de P.l Cr_l
individuo - :
P13 cr s
. P14 .
Nivel equipe - = -
de trabalho - : 8 jk
P19 Crg
Nivel de P2_O crz.o
organizacgio - -
sanzas P43 o
Importancia das préticas pr, pr, Dris
Gap para adog@o plena da pratica na empresa g q, qs
Criticidade da pratica para a empresa cp, cp, cp s

Figura 14 — Matriz indice de maturidade M2 das melhores praticas de gestdo de pessoas em
implementacdo de um SPE

3.2.2.3 Analise reversa das matrizes de maturidade

Com as andlises reversas das matrizes de maturidade, pode-se verificar o qudao bem
atendida estaria cada fase de implementacao do roadmap utilizado; ou ainda, para quais fases
do roadmap a empresa em questdo estaria com os fatores socio-culturais mais maduros em

cada um dos niveis de contextualizacdo.

Primeiramente, deve-se fazer a reversio da matriz M2, na qual a matriz de
relacionamento M2 e o vetor de criticidade da pratica para a empresa cp sdo os dados de
entrada. Nesta reversdo, representada pela equacdo (7), o vetor p representa os pesos p; para
cada problema, os quais sdo obtidos utilizando-se a pseudo-inversa de M2 (FOGLIATTO et
al., 2003 apud STRANG, 1988). A matriz pseudo-inversa de M2 permite restaurar o vetor
criticidade do problema para a empresa cr nos casos em que M2 nao for quadrada (quando

M2 for uma matriz quadrada, M2 = (M2 x M2 t)'1 M2). A equacdo (7) restaura cr sem erros
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quando M2 for inversivel; caso contrdrio, a aproximagdo de cr resulta em um vetor com erro

residual.
p=M2xM25'M2x cp (7
onde:
p = vetor representante dos pesos de cada problema;
M2 = matriz de relacionamentos, tal que M2 = [ gj [;
M2' = matriz transposta de M2;

cp = vetor dos pesos de criticidade das préticas para a empresa.

Analogamente a primeira reversao, faz-se a segunda reversdao com base na matriz de
relacionamentos M1 e o vetor representante dos pesos de cada problema p. O resultado desta
andlise reversa € vetor f, o qual representa os pesos f; para cada fase do roadmap de
implementacdo enxuta (sendo i=1,...,8). O vetor f é obtido utilizando-se a pseudo-inversa de
M1 nos casos em que M1 ndo for quadrada, expresso através da seguinte equagdo

(FOGLIATTO et al., 2003 apud STRANG, 1988):
f=M1xM1)'Mlxp (8)
onde:
f = vetor representante dos pesos de cada fase do roadmap de implementacdo enxuta;
M1 = matriz de relacionamentos, tal que M1 = [ r; |;

M1' = matriz transposta de M1.

A partir desta reversdo, pode-se ranquear os valores de f; de modo a elencarem-se as
fases do roadmap de implementagdo enxuta que necessitariam uma maior atencao e esforgo,
dada a situagdo atual da empresa. Assim, quanto maior o valor de f;, menos preparada a
empresa estd, quanto aos seus fatores sdcio-culturais, para aquela fase de implementacdo da
mudanca enxuta. Este ranqueamento possibilita 2 empresa antecipar-se a futuros problemas

sOcio-culturais e obter maior sustentabilidade da mudanga enxuta.
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3.2.3 Consolidacio do conjunto de oportunidades de melhoria na gestao de mudanca

enxuta

Com intuito de buscar a sustentabilidade da mudanga enxuta, as praticas de gestdo de
pessoas que apresentarem os maiores valores de cpy sdo denominadas praticas criticas para a
empresa. Como as priticas sdo agrupadas por nivel de contextualizagdo, sugere-se a
consolidagdo das oportunidades de melhoria dentro de cada nivel, conforme Figura 15. A
aplicacdo das melhores praticas de 1 a 5, listadas na Figura 5, sdo recomendadas em um nivel
de individuo. As préticas de 6 a 10 s@o direcionadas em um nivel de equipe de trabalho. J4 as
préticas de 11 a 15 sdo proprias para um nivel de organizagdo. Assim, podem-se direcionar as
oportunidades de melhoria para cada nivel de forma paralela, sem haver necessariamente uma

relacdo de precedéncia entre as praticas ou os niveis.

Nivel Individuo Nivel Equipe de Trabalho Nivel Organizacdo
MP1 cp MP6 cPs MP11 cp 1
MP5 cps MP10 cp 10 MP15 cp s

Figura 15 — Consolidac@o das oportunidades de melhoria de acordo com o nivel de
contextualizacdo

Contudo, apesar das oportunidades de melhoria para a empresa estarem evidentes
através dos valores de cpy, o processo decisério envolvendo a priorizagdo das oportunidades
pode envolver outros fatores; por exemplo, necessidades de investimento ou impacto na
estrutura organizacional. Portanto, deve-se utilizar uma ferramenta que possibilite suportar a
tomada de decisdo em ambientes multi-critérios a fim de maximizar a satisfacdo da alta
direcdo em relagdo a priorizacao das oportunidades de melhoria. Tal ferramenta é apresentada

na préxima se¢ao.

3.2.4 Determinacao dos pesos dos critérios e atributos de priorizacao

Na primeira fase da segunda macro-etapa, o grupo de liderancas da empresa em
questdo € solicitado a participar do processo decisério e agregar aos resultados do modelo
proposto eventuais atributos caracteristicos do perfil de tomada de decisdo na empresa. Esses
critérios e atributos sugeridos, segundo Cristofari (2008), fornecem a oportunidade de tornar

organica a priorizacdo das melhorias, pois permitem a empresa realizar ponderacdes de

acordo com suas caracteristicas culturais, organizacionais e urgéncia de melhoria.
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Para se avaliar as distin¢des entre os atributos pode-se construir uma estrutura multi-
atributos (Multiattribute Utility - MAUT) para ponderar as oportunidades de melhoria,
conforme exemplificado na Figura 16. O primeiro critério avalia a oportunidade de melhoria
em relacdo a importancia de implementa¢do e subdivide-se em 3 atributos principais: (i)
realizacdo das metas estratégicas, (if) construcdo de comportamento condizente com valores
da empresa e (iii) impacto na estrutura organizacional. O segundo critério avalia a
oportunidade de melhoria em relacdo ao esforco de implementacdo e € constituido de 3
atributos: (i) risco técnico, (ii) necessidade de RH qualificado e (iii) necessidade de
investimento. O MAUT permite estruturar problemas complexos em uma estrutura
hierdrquica para avaliar subjetivamente um grande numero de fatores qualitativos e

quantitativos (MIN, 1994).

A partir da estrutura hierdrquica, o grupo de liderangas da empresa em questdo é
convidado a atribuir importincias aos atributos e critérios, consensualmente, em uma escala
de 0 a 100, sendo 100 o valor maximo de importancia. As importancias declaradas sdo entdo
reescritas em termos percentuais, gerando os pesos (pa,, n = 1,..., N). O conjunto dos pa,

constitui o perfil de tomada de decis@o do grupo de avaliadores.

Perfil de decisdo para priorizacio dos projetos de melhoria
Objetivo Critérios Atributos Peso | pa,

Realizacdo das metas estratégicas
Importincia da alternativa|Constru¢io de comportamento condizente com

de melhoria valores da empresa
Priorizar Impacto na estrutura organizacional
oportunidades Importancia do primeiro critério
de melhoria . Risco técnico
Esforco da alternativa de

Necessidade de RH qualificado
Necessidade de investimento
Importancia do segundo critério

melhoria

Figura 16 — Estrutura multi-atributos - MAUT (Adaptado de CRISTOFARI, 2008)

3.2.5 Priorizacao das oportunidades de melhoria

Nesta fase do modelo, utiliza-se uma matriz de prioriza¢io (Z), conforme Figura 17.
Nas linhas sd@o listadas as melhores praticas avaliadas na matriz M2, além de seus valores
calculados de criticidades (cpx). Nas colunas da matriz sdo listados os critérios de priorizagdo
das oportunidades de melhoria, identificados e ponderados na etapa 3.3.4. O grupo de
liderancas da empresa € solicitado a determinar o grau de atendimento das melhores praticas

aos critérios de priorizacdo, expresso pelo indicador pdy, (k= 1,...,15; n = 1,...,N).
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Esse indicador € construido através de uma discussdo dirigida, onde as liderancas da
empresa devem consensuar ao responder as seguintes perguntas: (1) para os atributos do
critério Importancia da alternativa de melhoria, “qual a importancia da prética k na realizacao
do atributo n?”’; e (2) para os atributos do critério Esfor¢co da alternativa de melhoria, “qual a
necessidade da prética k em relacdo ao atributo n?”. Essa avaliacdo € realizada utilizando uma
escala de trés valores: 9 (forte relacionamento), 3 (relacionamento moderado) e 1
(relacionamento fraco). A auséncia de relagcdo ¢ sinalizada pelo valor 0. A pontuacdo final de

cada alternativa de melhoria (z;) € dada por:

N

2 =2 (pd,, % pa,)xcp, k =1,...15 )

n=1

O relacionamento da importincia dos atributos pa, com a forma como a empresa vé o
seu atendimento pelas oportunidades de melhoria demonstra a expectativa da empresa
depositada em cada alternativa de melhoria. Essa expectativa ndo € suficiente para direcionar
a tomada de decisdo no que se refere a necessidade sécio-cultural da implementagcdo enxuta
na empresa. Assim, torna-se importante balizar este relacionamento com a criticidade de cada

pratica para a empresa, o que reflete na pontuacdo da alternativa de melhoria z.

Matriz de Priorizaciao Z
Importancia da alternativa de melhoria Esforco da alternativa de melhoria
Construgio de e Pontuacio
Melhores Realizagdo das |co on:mento Impacto na Criticidade da ¢
Priticas de ¢ S |compS mp . . . |Necessidade de|Necessidade de| da pratica .
- metas condizente com estrutura Risco técnico . . . alternativa
Gestao de . . RH qualificado | investimento paraa
estratégicas valores da organizacional de
Pessoas empresa .
empresa melhoria
pa, pay pas pay pas pae
MP1 cpy 73
MP2 cpy 2
: pd kn . :
MP15 cPis 215

Figura 17 — Matriz Z de Priorizagao

3.2.6 Ranqueamento e definicao do portfélio de oportunidades de melhoria

Na ultima fase do modelo ocorre o ordenamento dos valores de z; e a defini¢dao do
portfélio de oportunidades de melhoria. Este ordenamento deve ocorrer de acordo como nivel
de contextualizacdo de trabalho, uma vez que ndo ha necessariamente uma relacdo de
precedéncia entre os niveis e os valores de cpy sdo diretamente afetados pelo nimero de

problemas existentes em cada nivel. Assim, para auxiliar na visualizacdo das préaticas
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consideradas mais importantes e facilitar a tomada de decisdo, sugere-se utilizar ferramentas

gréficas, tais como o grafico de Pareto.

3.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO 3

O presente capitulo apresentou uma metodologia para avaliagdo dos fatores socio-
culturais presentes no processo de implementacdo de um SPE. Esta metodologia permite
parametrizar e quantificar os fatores socio-culturais de uma dada empresa, destacando suas
necessidades mais criticas para a sustentabilidade da implementacdo enxuta. Além disso, tem-
se como produto final da aplicacio do método proposto a geracdo de um portfélio de
melhorias a fim de direcionar a aplicacdo das praticas de gestdo de pessoas que suportem o

processo de mudanca em questao.

A secdo seguinte apresenta a aplicagao do método proposto em uma empresa do ramo
automotivo em processo de implementacdo enxuta. Além disso, s@o ilustrados os resultados

obtidos no estudo e feitas as devidas consideracdes sobre sua aplicagao.



CAPITULO IV

ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO RAMO AUTOMOTIVO

Este capitulo destina-se a descri¢do dos resultados obtidos durante o estudo de caso
definido para esta tese. A metodologia proposta no Capitulo III foi aplicada de maneira
cooperativa com a GKN DRIVELINE, empresa metaldrgica do ramo automotivo, que produz

semi-eixos homocinéticos.

De origem inglesa, a empresa € lider mundial no fornecimento de componentes e
sistemas de transmissao para a industria automobilistica e conta com 21 mil trabalhadores em
49 fébricas distribuidas por 31 paises. No Brasil, fornece a todas as montadoras de automével;
cerca de 90% dos veiculos produzidos no pais sdo equipados com seus semi-eixos

homocinéticos.
4.1 MODELO DE IMPLEMENTACAO ENXUTA DA EMPRESA EM ESTUDO

A empresa em estudo apresenta em sua trajetéria diversas iniciativas de
implementacdo de préticas e técnicas enxutas em sua fdbrica, usualmente implementadas de
forma isolada. Tais técnicas e préticas, ao serem iniciadas, apresentaram resultados imediatos.
Contudo, com o passar do tempo e a perda do foco inicialmente dado, deixaram de ser

aplicadas e seguidas, apresentando, assim, em sua grande maioria, dificuldade de sustentagdo.
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Em vista disso, e com o intuito de abordar a melhoria continua do negdécio e
organizacdo de um modo formal, a empresa estabeleceu em 2003 uma nova iniciativa
denominada Lean Enterprise (Empreendimento Enxuto). A iniciativa tinha como objetivo
inserir ao negdcio uma abordagem padrao para a melhoria continua e criar um ambiente onde
os individuos fossem estimulados a identificar oportunidades de melhoria e capacitd-los a

resolver problemas através do uso de praticas enxutas.

O modelo adotado pela GKN € descrito pela piramide do Lean Enterprise, conforme
apresentado na Figura 18. O topo da piramide e o que norteia o negdcio € a visdo da empresa,
a qual se resume a ser o fornecedor nimero 1 em sistemas de transmissdo. A base da piramide
¢ representada por People Excellence (Exceléncia nas Pessoas), a qual consiste em
desbloquear o talento das pessoas para criar uma cultura em que a melhoria continua seja
inerente a tudo que se faz através do envolvimento dos funciondrios. H4, ainda, 2 pilares: (i)
Production Excellence (Exceléncia na Produgdo) e (ii) Business Process Excellence

(Exceléncia nos Processos do Negdcio).

O pilar de Production Excellence representa uma abordagem para identificar os
desperdicios, remové-los e sustentar as melhorias nos processos produtivos. Este se desdobra
em quatro componentes: (i) production systems (sistemas produtivos), o qual engloba a
conexdo dos processos fabris e seu fluxo de valor; (ii) process optimization (otimizacao dos
processos), que se caracteriza pela melhoria dos processos de fabricacdo propriamente ditos;
(iii) process capability (capacidade dos processos), que diz respeito a estabilizar os processos
quanto a sua capacidade e confiabilidade; e (iv) workplace practices (praticas do local de

trabalho), o qual consiste nas praticas enxutas necessarias a melhoria dos postos de trabalho.

O pilar Business Process Excellence, analogamente ao pilar anterior, representa uma
abordagem para identificar os desperdicios, remové-los e sustentar as melhorias nos processos
de neg6cio ou administrativos. Assim, neste pilar tem-se a implementagao de préticas enxutas
em busca da melhoria do fluxo de valor, em especial aos aspectos ligados ao fluxo de

informacao ao longo da cadeia produtiva.

Finalmente, o que permeia e integra os elementos do modelo Lean Enterprise da GKN
€ o Business Excellence (Exceléncia no Negocio), o qual estabelece as diretrizes e as desdobra

a fim de alinhar as necessidades da empresa com as dos individuos.



77

IS1ddd31Ng NV3I]

90U3||39x3 Ssauisng

80Uus||89x3 ajdoad

stioiinjos
maina Bupoddng » Yoseasad [ dojanag (g
: ueyd
514y Aay (2 Juatanosdu] (p
ERITETERSE] _
ssauisng leal ]
Q ,ff_ [ EITETE AT LT R
Jualssasse-jjas 3g (| . Juawapdw) (g

aauajiaax3 ajdoag

aauajaaxy
SE£a9014 SEaUISng

asuajjasxy
UBNoNpolg

saafojdw3 |y siafieuepy

siabeuejy Joiuag

auljanud NY9 jo
lie uiyjim ainjna
|7 e dojanap
0} SALP BIL

juawdojanag jeuosiad

Jewoysng aulaALa NY9D 1ayjddng

ajsem Gujaowal Ag
WES)S SNjEA SJ1JUD
ey} ybnosy) anjea
}o mojj anosdu)

uonosalg Juawanoidw| SSasold ssauisng

ssafoid jsag aooeld 1sag

Aiojoej
ay) ybnoiyj anjea
J0 moj) anosdual o)

Augedeq ssasoid saanoeld aoeidyiom

ajsSEm JO uolEulLLIa
pue uopedIHUEP]

siwasAg uonanpold

uoij9aig Juawanoidu uoHanNpod

Figura 18 — Modelo Lean Enterprise adotado pela GKN Driveline
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4.1.1 Contextualizacao da situacio-problema na empresa

Durante os dltimos 9 anos da implementagdo enxuta na empresa em questdo, pode-se
notar a existéncia de uma evolugcdo quanto ao nivel de conhecimento sobre as praticas e
técnicas enxutas. Isto se deve a grande quantidade de treinamentos e workshops ministrados
para os individuos de diversos niveis hierdrquicos, bem como a prética de atividades kaizen na
empresa. Assim, os fatores técnicos envolvidos ao longo da implementacdo enxuta foram

fortemente abordados e discutidos com as equipes de trabalho.

Contudo, apesar de toda a estrutura estabelecida na empresa de suporte a melhoria
continua e de todo o investimento em treinamento e capacita¢io, a percepg¢ao, tanto do comité
diretivo quanto da geréncia intermedidria da empresa, era de que as praiticas implementadas
ndo apresentavam sustentabilidade ou, ainda, ndo eram plenamente aceitas por alguns
individuos. Assim, a sensacdo de frustracdo era iminente a cada nova tentativa de

implementacdo de alguma pratica enxuta, em especial a geréncia intermedidria.

Em entrevistas com o comité diretivo da empresa, a maioria de seus membros atribui a
dificuldade de sustentacdo das préticas e técnicas enxutas a inexisténcia de uma abordagem
complementar dos fatores sdcio-culturais envolvidos no processo de implementacao enxuta.
Assim, com base neste contexto, aplicou-se a metodologia proposta nesta tese. As secdes

seguintes visam detalhar sua aplicacao na empresa em estudo.

4.2 COLETA DE DADOS E ANALISE DE MATURIDADE

Esta macro-etapa € responsdvel por adquirir informacdo do comportamento dos
problemas e desdobrar essa informacdo em niveis de maturidade e indices de

desenvolvimento.

4.2.1 Identificacdo da frequéncia dos problemas soécio-culturais nos 3 niveis de

contextualizacao

Primeiramente buscou-se identificar a frequéncia de ocorréncia dos problemas sécio-

culturais na empresa. Assim, aplicou-se o Questiondrio das Dimensdes do Aprendizado
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Organizacional, apresentado na Figura 12, para os individuos da empresa, de diversos niveis

hierarquicos, a fim de se obter uma percep¢do mais ampla dos problemas da empresa.

A amostragem coletada contempla um total de 120 individuos, o que representa
aproximadamente 10% do total de funciondrios da empresa. A distribuicdo hierdrquica da

amostra vem conforme apresentada na Tabela 4.

Cada individuo respondeu as 43 questdes apresentadas e, a partir de suas respostas,
estabeleceu-se um valor médio de frequéncia para cada questdo na escala de 1 a 6, conforme
apresentado na Figura 19. Apds, os valores foram rescalonados no intervalo de 0 a 1 obtendo-

se os valores para f; e, conforme equacdo (1), os valores para h; (j = 1,..., 43).

Tabela 4 — Distribuicao hierdrquica dos respondentes do Questiondrio das Dimensdes do
Aprendizado Organizacional

Wivel Hierarguico Namero de Eespondentes %9 do Total
Diretores 6 5%
Geréncia Intermediaria 10 8%
Analistas 26 22%
Supervizores 20 17%
Operadores 58 43%

Total 120
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Figura 19 — Frequéncia de ocorréncia dos problemas sdcio-culturais na empresa em estudo

4.2.2 Analise dos niveis de maturidade e dos indices de desenvolvimento

Nesta secao descrevem-se as andlises dos niveis de maturidade realizadas na empresa

em estudo e os resultados obtidos.

4.2.2.1 Fases de implementacdo de um SPE e problemas sdcio-culturais

Com base nos valores encontrados para a incidéncia dos problemas pode-se iniciar a
andlise de maturidade dos fatores sécio-culturais da empresa em estudo com relacdo as fases

de implementacao de um SPE.
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Primeiramente, utilizando-se a matriz M1 (formada a partir da opinido dos
especialistas com experiéncia em implementacdo de um SPE), pode-se obter os problemas
socio-culturais mais importantes ao longo das fases de implementacdo enxuta. Apds, 0s
valores de importancia de cada problema foram corrigidos pelos indices de frequéncia de
ocorréncia de cada problema sdcio-cultural na empresa, obtendo-se, assim, a criticidade de

cada problema para a empresa em estudo, como pode ser visto na Figura 20.

Quanto maior o valor obtido, mais critico serd o problema soécio-cultural para a
empresa. Além disso, com o objetivo de comparar os valores de criticidade, foi criado um
indice de diferenciac¢do que representa o nimero de desvios-padrdo de cada valor em relacdo a
média de seu nivel de contextualizagdo. Assim, pode-se verificar na Figura 20 em vermelho
os problemas mais criticos para a empresa, visto que possuem o maior nimero de desvios-

padrao acima da média de seu nivel.

Para o nivel de individuo, os problemas 2 (“Em minha organizacdo, as pessoas
identificam as habilidades que precisam para futuras tarefas”), 9 (“Em minha organizacio, as
pessoas ouvem a opinido dos outros antes de falar”’) e 10 (“Em minha organizagao, as pessoas
sao encorajadas a perguntar o porqué”’) apresentam-se como 0s mais criticos. Ja para o nivel
de equipe, o problema 19 (“Em minha organizacdo, os times/equipes confiam que a
organizagdo atuard conforme suas recomendacdes”) destaca-se dos demais como mais critico
para a empresa. Finalmente, para o nivel organizacional, os problemas 35 (“Minha
organizacdo considera o impacto das decisdes no moral dos funciondrios”) e 41 (“Na minha
organizacdo, os lideres sdo mentores e desenvolvem aqueles que lideram™) sdo os que

apresentam maior indice de criticidade.

A medida que os problemas sécio-culturais mais importantes para a implementacao
enxuta na empresa foram identificados, torna-se necessario avaliar quais as praticas de gestao
de pessoas devem ser empregadas a fim de minimizd-los. A se¢do seguinte descreve os

resultados desta segunda andlise de maturidade.
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Figura 20 — Andlise de maturidade M1 dos fatores sdcio-culturais para a empresa
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4.2.2.2 Fatores socio-culturais e melhores préticas de gestao de pessoas

Uma vez empregado o método proposto na secdo 3.3.2.2 e com base na opinido dos
especialistas em gestdo de pessoas, tem-se como resultante a matriz M2, a qual relaciona os
problemas sécio-culturais as melhores praticas de gestdo de pessoas. Contudo, assim como 0s
problemas sdécio-culturais apresentados pelo DLOQ, as melhores praticas de gestdo

consolidadas na Figura 5 sdo subdivididas conforme o nivel de contextualizagao.

Assim, os problemas sécio-culturais esperados em nivel de individuo apresentam
relacdo de intensidade nula com as melhores praticas de gestdo de pessoas em nivel de equipe
e organizacional, por exemplo. Analogamente, os problemas em nivel de equipe apresentam
relacdo de intensidade nula com as praticas em nivel de individuo e organizacional, e a

mesma logica tem-se para os problemas contextualizados em nivel organizacional.

Com base nos indices de criticidade de cada problema para a empresa, podem-se
estabelecer os valores para a importancia das praticas de gestdo de pessoas, apresentado na
Figura 21. Apds, a partir do gap existente na empresa para adocdo plena das praticas de
gestdo de pessoas, o qual foi avaliado por 6 diretores da empresa durante entrevistas
individuais, fez-se a correcdo dos valores de importancia obtidos anteriormente. O resultado
encontrado representa a criticidade das praticas de gestdo de pessoas e quanto maior o valor,
mais critica € a pratica para a empresa em estudo. Contudo, como os valores obtidos para a
importancia das praticas de gestdo de pessoas sdo diretamente proporcionais as quantidades
de problemas sécio-culturais existentes em cada nivel de contextualizacdo, a comparacdo dos

indices de criticidade das préticas entre niveis ndo € valida.
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MELHORES PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS
Criticdade dos | i oa Fomal de Atvidades | _ o Sistema de | Atividades de ,\:e:::mu:mmde ;::;:SBS:; Sistemade | Promogdo do| o1 ongs
Rt e | Baopaas | T | G2 o | et | e Compentianemo & || Gt S Eiioll i IS
P | 160 1 0 1 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2| 175 0 9 5 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
| 116 1 2 7 2 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P | 83 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sles] 163 0 0 9 1 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Z[ps| 164 1 1 3 2 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
S[e7] 100 9 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2[es] 153 2 0 0 9 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2| 169 0 0 1 1 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P 172 0 1 2 1 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pl 143 1 0 9 5 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P2 125 0 0 2 5 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P3| 152 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
[P 129 0 0 0 0 0 0 9 2 2 2 0 0 0 0 0
Sleis[ 145 0 0 0 0 0 2 3 B 1 0 0 0 0 0 0
Zlpe] 138 0 0 0 0 0 2 6 3 0 1 0 0 0 0 0
=[] 127 0 0 0 0 0 1 0 3 6 0 0 0 0 0 0
z e 127 0 0 0 0 0 9 6 6 2 6 0 0 0 0 0
po| 178 0 0 0 0 0 1 0 6 7 1 0 0 0 0 0
0| 112 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 6 2 1
1| 162 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 9 0
2| 121 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 9
3| 173 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 9 1 6 0
| 199 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 9 1 5
5| 68 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 6
26| 15.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9 3 7 3 1
27| 65 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 3
B EINtE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 6 3 1
£l 178 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2 5 0
S [po] 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 3 3
S IS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 9 5
g2 160 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 3
s [P 202 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 3 1
z[pa] 198 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0
P35 251 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3 3 1 5
6| 10.8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 5 2
»7| 142 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 1 6 6 1
P8 189 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 3 6 B
9| 153 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1
0| 166 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1 7 3 0
»1| 261 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 3 7
2| 199 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 1 3
?3| 186 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 3 5 0
Importincia das pratcas | 220 214 | 633 | 573 | 885 275 331 137 282 146 640 613 | 1255 | 1549 1252
ijpfx;‘:ji;ff:‘ 0.15 0.15 0.60 | 020 | 0.30 0.15 0.45 0.60 0.80 0.90 0.15 0.15 0.65 0.85 0.90
Crificidade da pratica 34 32 380 | 115 | 265 41 149 262 226 131 % 92 816 1317 1127
para a empresa

Figura 21 — Andlise de maturidade M2 das melhores praticas de gestdo para a empresa

4.2.2.3 Analise reversa das matrizes de maturidade

Com o intuito de verificar para quais fases do roadmap a empresa em questio estaria
com os fatores socio-culturais mais maduros em cada um dos niveis de contextualizagdo, a

analise reversa das matrizes de maturidade foi realizada.

Primeiramente foi feita a reversdo da matriz de maturidade M2 a fim de obter o vetor
p representante dos pesos de cada problema s6cio-cultural, como mostra a Figura 22. A partir
desta reversao, pode-se verificar quais problemas sécio-culturais estariam com as praticas de
gestdo de pessoas mais maduras em cada um dos niveis de contextualizacdo. Quanto menor o
valor de p;, mais madura estard a pratica de gestdo de pessoas em questdo para o problema

socio-cultural na empresa. Além disso, foi criado um indice a fim de facilitar a diferenciacdo
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dos valores de p;. Este indice representa o nimero de desvios-padrio para os valores dentro de
cada nivel de contextualizacdo, sendo o valor limitrofe adotado de 1 desvio-padriao acima ou

abaixo da média.

Para o nivel de individuo, os problemas 1 (“Em minha organizacdo, as pessoas
discutem abertamente erros de modo a aprenderem com eles”) e 13 (“Em minha organizagao,
as pessoas dispendem tempo construindo lagos de confianga uns com os outros”) sdo os que
estdo melhor cobertos quanto as praticas de gestdo de pessoas dada a situagdo atual da
empresa; tais problemas sao sinalizados em verde na Figura 22. Os problemas 4 (“Em minha
organizagdo, as pessoas podem receber auxilio financeiro e outros para suportar
aprendizado”) e 10 (“Em minha organizagdo, as pessoas sdo encorajadas a perguntar porqué”)
sa0 os que possuem desvio-padrao acima de 1 e, portanto, estdo menos atendidos quanto as
praticas de gestdo de pessoas. Para o nivel de equipe, o problema 16 (“Em minha organizagao,
os times/equipes focam tanto nas suas tarefas quanto qudo bem o time estd trabalhando”)
destaca-se como sendo o que tem praticas de gestdo mais maduras a fim de minimiza-lo. Ja o
problema 14 (“Em minha organizacdo, os times/equipes tém liberdade para adaptar suas
metas conforme necessidade™) estd mais propenso a ocorrer dada a situagao atual das praticas
de gestdo de pessoas na empresa. Para o nivel organizacional, os problemas 22 (‘“Minha
organiza¢do mantém um banco de dados atualizado sobre as habilidades dos funcionérios”) e
39 (“Na minha organizacdo, os lideres compartilham informacdes com seus funciondrios
sobre concorréncia, tendéncias, etc”’) sao aqueles que estdo mais bem atendidos com base nas
praticas de gestdo de pessoas na empresa em estudo. Por outro lado, o problema 40 (“Na
minha organizacio, os lideres ddo autonomia aos outros para ajudar a concretizar a visdo da

empresa’) estd com as praticas de gestdo de pessoas menos maduras para minimiza-lo.

Por fim, com base nos valores do vetor p, partiu-se para a reversao da matriz de
maturidade M1. A partir desta reversao verificou-se quais as fases do roadmap de
implementacdo enxuta estariam mais bem atendidas. O resultado desta reversdo é o vetor f,
representante dos pesos de cada fase do roadmap de implementacdo enxuta, conforme mostra
a Figura 23. Quanto menor o valor de f;, mais maduro estara o fator sécio-cultural em questdo
para a fase do roadmap. Analogamente ao que foi feito com os dados do vetor p, criou-se um
indice de diferenciacio para os valores do vetor f. Assim, obteve-se o nimero de desvios-
padrdo acima ou abaixo da média dos valores dentro de cada nivel de contextualizagdo, sendo

1 desvio-padrdo acima ou abaixo da média considerado como valor limitrofe.
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Para o nivel de individuo, a Fase 6 (“Implementar o Sistema Puxado™”) é a que
apresenta os fatores sdcio-culturais mais maduros dada a situag@o atual da empresa; seu valor
estd preenchido em verde Figura 23. J4 a Fase 3 (“Identificar o Fluxo de Valor”) apresenta
menor maturidade quanto aos fatores sécio-culturais. Para o nivel de equipe, as Fases 2
(“Definir o Valor”) e 4 (“Projetar o Sistema de Produg@o”) sdo as que estdo mais bem
atendidas quanto aos fatores sdcio-culturais na empresa. Por outro lado, para as Fases 0
(“Adocao do Paradigma Enxuto”) e 6 (“Implementar o Sistema Puxado”) os fatores sécio-
culturais estdo menos maduros para suporta-las. Por fim, para o nivel organizacional, a Fase 5
(“Implementar o Fluxo”) € a que possui os fatores sécio-culturais mais maduros para sua
implementacdo. A Fase 6 (“Implementar o Sistema Puxado™) apresenta menor maturidade

quanto aos fatores sécio-culturais a fim de atendé-la.
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PROBLEMAS SOCTO-CULTURAIS p | ndicede
Diferenciacdo
1. Em muinhz organizagie, a3 passoas discutam abertament= 2rros 42 modo 2 aprandsram com =las -103 -13
2. Em minha organizagio, as pessoas identificam as habilidad precizam para fBturas tar E 0.3
3. Em minha organizagio ajudam uns a0s outros 2 aprand 194 12
S (4. Em minha orzanizagio, as pessoas podem racsber auxilic fnancsire 2 outros para suportar aprendizade 276
E 3. Em minha orzanizagio, disponibilizadas tempo para suportar o aprandizado 221 0.6
= é. Em minha organizagio, zm o problamas como oportenidadss d2 aprendizado 47 0,0
__: 7. Em minha organizagio, compansadas pelo aprandizade 44 0.8
:: 8. Em minha organizagio, dhacks zbartos = honastos uns aos ovtros 47 0.0
2= |9. Em minha organizagio, as ovvem a opiniic 40 -0.1
2 10. Em minha organizagio, oz: R0 sncorzjadas 2—'6_
1. Em minha organizagic, quanco 23 pessoas snprassam 512 opinido 69 0.1
12. Em minha orzanizagio, as pessoas tratam wmas 3s outras com r= -2 04
13, Em minha organizagio, as pessoas dispendam tempo construindo lagos d2 conflanga vns com os ovtros &7 12
2 |14. Em minha organizagio, os tim pars adaptar suas matas conforms idads 47
§_ 5. Em minha organizagio, os timas's 25 tratam ssus mambros como iguats, indzpendants gz cultura ov hisrarquia 38 0.2
;_, 16. Em minha orzanizagio, os tim ip=s focam tante nas suas tarzfas quanto quic bem o Hime 2sta trabalhando -100 -1,7
= |17. Em minhz orsanizagio, os tim fec] =m suas opinides conforms as discussdes da =quips ov dados colatados -15 0,2
E 18. Em minha organizagio, os tim ipes sio recompensados por s2us resultados sngquante squips 17
Z |15 Em minha organizagic, os tim pes conflam que a organizagic atuard conforme suas racomandaptes -24 03
20. Minha organizagio vtiliza comunicagio em 2 sentides d= forma regular, tais como sistamas d 1.370 0.2
21. Minha orzanizagio possibilita ds p =m informag8es 1 irias 4= forma ficil = rapida =m o momento 671 01
22, Minha orzanizagio mantém vm bance d= ¢ados atuvalizado sobrz as habilidadss 4 ciondrios -6.773 -1.0
23 Minha orzanizagio cria sistemas para madir diferengas entre o desempenho atval 2 o 2sperade W23 0.3
24, Minha organizagio disponitiliza o aprendizado obtido para todos funciondrios 0,1
25, Minha organizagio - 0,1
26. Minha organizagio 2
27. Minha organizagio 4481 0.7
— |28. Minha organizagio -2.308 04
g 25 Mlinha orzanizagio dd & sam para fazar suas farn -5.043 0.5
E 30. Minha organizagio 43 suports ac zssmme riscos calevlados -388 0,1
E 31 Minha erzanizagio alinha a visio 4z trabalhe através dos diferentss nival trabalho 733 3
.if' 32, Minha organizagio ajuda aos funclendrios a balancsar trabalho 2 familia 1.237 0.2
EU 33 hlinha erzamizagio sncoraja as passoas 2 pansar ¢z tma forma zlobal -0.1
.= |34 Minha orzanizagio sncorajza a todos a trazerem a visio do clisnts para o proc .38 0.8
= Minha organizagio considera o impacto das decisdas no moral dos funciondrios -1.614 02
36, Minha organizagio trabalha junte i comunidads local para atender nacessidadss comuns 837 0.1
37, Mlinha orzamizagio sncoraja as passoas 2 buscaram raspostas dantro da organizagie para raselugio dz problamas -TEE 0,1
38. Na minha oreaniracio, reralments suportam raquisipdes para oportunidadss de aprendizado = treinamento =735 0,1
3% MNa minha organizagio, o3 compartitham informagfies com szus funcionirios sobrz concorréneia, tendéneias,
zte -12.9580 -19
40, MNa minha orzanizagio, utonomia a0s outros para ajudar 2 conerstizar 3 wislo da emprasa 25.818 _
41. Na minha organizagio, mantorss 2 desanvolvem agesl = lidzram -4 348 0.6
42 MNa minha orzanizagio, continuamsnts procuram oportunidades para aprandizado -1 0.0
43, Ma minha organizagio, Earantsm g 22174 -0.3

Figura 22 — Vetor p representante dos pesos de cada problema sécio-cultural para cada nivel
de contextualizacdo
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Indice de

FASFS DE IMPLEMENTACAO ENXUTA f
Diferenciacdo
Fasz= [0 Al do Paradiema Enxuto -12 0.3
2 |Fasz 1: Preparar 2 Implamentagio 15 0.3
Ti Fasz 2: Definir o Valor -18 0.4
E Fasez 3: Identificar o Fluxo de Valor 122 _
= |Fasz 4: Projetar o Sistzma d= Produpio 28 04
E |Fasz 5: Implementar o Fluxo -18 04
N [ Imgplementar o 3istema Puxade -78 -14
Fasz 7: Buscar a Parfaigio -12 0.3

Fasze (: Adogio do Paradizma Enxuto 145 714
. |Fasz 1: Preparar 2 Implamentagio -833.207 -0,
; Fazz 2: Definir o Valor -116.443 -1.0
—:_: Fase 3: I@=ntificar o Fluxeo de Valor G7.907 Q,
;:_: Fasz 4: Projetar o Mstema dz Produgio -120.822 -1,1
% Fasz 5: Implementar o Fluxo -35.138 -1,

Fazz 6: Implementar o 3stema Puxado 117681

e 5

L=
I

Fazz 7: Buscar 2 Parfzigio 71.

Fasz (: Adogio do Paradizma Enxuto 1552 04
'_E Fazz 1: Preparar 2 Implamentagic 166 0,0
E Fasz 2: Definir o Valer 454 0.1
E Fasz 3: ldentificar o Fluxo d= Valor 2378 0.6
£ Fas= 4: Projatar o 8stema de Produgdo -3036 0.8
T Fase 5: Implementar o Fluxo 7351 -2.0
= |Fasz §: Implamentar o 3stama Prxado 46862

Fasz 7: Buscar a Perfeigio 2382 0,7

Figura 23 — Vetor f representante dos pesos de cada fase do roadmap de implementagao
enxuta de acordo com o nivel de contextualizacdao

4.2.3 Consolidacdo do conjunto de oportunidades de melhoria na gestao de mudanca

enxuta

A consolida¢do das oportunidades de melhoria conforme o nivel de contextualizacao
permite a empresa atuar de forma paralela em mais de um nivel, sem haver necessariamente
uma relacdo de precedéncia entre as praticas, conforme apresentado na Figura 24. Além disso,
foi criado um indice de diferenciacdo para cada nivel, o qual representa o nimero de desvios-
padrao para o valor de criticidade de cada oportunidade. As oportunidades que apresentam
valores de criticidade acima de 1 desvio-padrao sdo consideradas mais criticas para a empresa

dentro de seu nivel de contextualizagdo.

Assim, para o nivel organizacional, as praticas “desdobramento das diretrizes” e
“politica de competéncias e desenvolvimento dos funciondrios” apresentam-se como as mais
criticas para a empresa. Ja no nivel de equipe, as praticas de “atividades de pequenos grupos”

e “mecanismo formal de comunicagdo e compartilhamento de informagdes” apresentaram um
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indice de criticidade mais alto. Seguindo uma mesma linha de atuacdo, as praticas de
“atividades participativas” e “coaching” destacaram-se no nivel de individuo como as mais

criticas para a empresa.

Nivel de Individuo Nivel de Equipe Nivel Organizacional
Melhores Praticas| Criticidade da B Melhores Praticas Criticidade da B Melhores Praticas Criticidade da B
" - Indice de N - Indice de N - Indice de
de Gestdo de pratica para a . . de Gestdo de pratica para a . L de Gestio de praticaparaa . -
o Diferenciacio o Diferenciacio o Diferenciacio
Pessoas empresa Pessoas empresa Pessoas empresa
Sistema Formal de 34 1 Sistema Formal de 41 1 Sistema Formal de 96 1
2 _ _ -
Feconhecimento - Feconhecimento Reconhecimento
Cla.rez.axnzi Sistema de Sistema de
Definigdo de a9 - g -
Taref. 32 -1 Avaliagdo de 149 0 Medigdo de 92 -1
s
_eas e Desempenho Desempenho
Fungdes
. . Promogio do
Atividades - Atvidades de —
A 380 - ) 262 Trabalho em §16 0
Participativas Pequenos Grupos .
Equipe
Mecanismo Formal
de Comunicagio e Desdobramento R
115 0 e 226 i 1317
Compartilhamento das Diretrizes
de Informagdes
Processos de Politica de
Coaching 265 ?.‘la.ne_.ja.mento de 131 0 Competénc.ias e 1127
Carreira e Desenvolvimento
Capacitagdo dos Funcionarios

Figura 24 — Consolidacdo dos resultados obtidos para as alternativas de melhoria

4.3 GERACAO DO PORTFOLIO DE MELHORIAS

Nesta secdo tem-se o detalhamento da segunda macro-etapa do método, a qual diz

respeito a (i) determinacdo dos pesos dos critérios e atributos de priorizacdo das
oportunidades de melhoria; (i) priorizacdo das oportunidades de melhoria; e (iii)

ranqueamento e defini¢ao do portfélio de oportunidades de melhoria.

4.3.1 Determinacao dos pesos dos critérios e atributos de priorizacao das oportunidades

de melhoria

ApOs a apresentacdo das alternativas de melhoria, o comité diretivo foi entrevistado a
fim de estabelecer a importancia dos atributos formando o perfil de decisao. A Figura 25

demonstra a estrutura de suporte a decisao utilizada e os resultados obtidos.

Com a importancia dada aos atributos, o perfil de decisdo adotado determinou que o

z 7z

critério “importancia da alternativa de melhoria” é responsdvel por 51% da decisdao e o
critério “esforco da alternativa de melhoria” por 49% da decisdo. Para o primeiro critério, a

contribuicao do atributo “constru¢do de comportamento condizente com valores da empresa”
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representa 40% da importancia do critério. Com relacdo ao segundo critério, o atributo

“necessidade de investimento” corresponde ao peso de 37% da decisdo.

Perfil de decisio para priorizacio dosprojeios de melhoria

Objetivo Critérios Atntutos Pezo | pay
F.ealizacio das metas edratégicas 20 | 31%

Importdncia da alternativa|C onstrucio de comportarnento condizente cotn .
. 100 | 40%

de melhoria valores da emnresa

Prionzar Impacto ra estrubira orgamzaci onal 70 28%%
opottunidades Importdncia do pritoeiro critério] 230 | 31%
de melhoria - F.isco técnico 80 | 33%
Esmr?nfﬁimm fe Necessidade de RH qualificado 75| s0%
Mecessidade de investimento o0 | 37%
Itrportincia do segqundo critério] 2435 | 49%;

Figura 25 — Peso atribuido aos critérios de priorizacdo

4.3.2 Priorizacao das oportunidades de melhoria

Com o perfil de decis@o para a priorizagdo das alternativas de melhoria determinado,

os membros do comité diretivo da empresa foram convidados a explorar as alternativas de

melhoria das praticas de gestdo de pessoas. Eles determinaram os pesos pdy, para as

alternativas de melhoria k em relacdo aos atributos n. Essa ponderacdo foi realizada

utilizando-se uma escala geométrica com os valores 0, 1, 3 e 9. Conhecidos os pesos pdy, €

considerando-se os pesos dos atributos da estrutura de tomada de decisdo, determinou-se a

pontuacdo final de cada alternativa de melhoria para a empresa, conforme mostra a Matriz de

Priorizagao na Figura 26.
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Matriz de Priorizacio Z
Importincia da alternativa de melhoria Esforco da alternativa de melhoria
Construgdo de Criticidad
Realizagio das | comportamento Impacto na N X . X riticidade P io d
. Wecess Nacess . ontuagdo da
Melhores Praticas de metas condizente com estrutura Fisco técnico .Fe_Ee __;]dj.;de;e - lec &= _;Jdadet d2| da pratica alternativa de
3 a2 ves
Gestio de Pessoas estratégicas valores da organizacional qnatticade | mvestmento paraa melhoria
empresa empresa
32% 40% 28% 33% 30% 37%
Sistema Formal de . o =
i 3 9 1 0 0 1 34 179
= |Reconhecimento
E Clareza na
£ |Definigio de 9 3 9 3 3 1 32 284
Z |Tarefas e Fungdes
= L
= |Atividades - 7 - - s
% |Participativas 1 3 1 3 1 3 380 1596
< |Feed 3 9 0 3 3 1 115 782
Coa 3 9 0 3 1 1 265 1651
Sistema Formal de o o -
" ) 3 9 1 0 0 3 41 245
Leconhecimento
Sistema de
Avaliagdo de 9 3 1 1 3 9 149 1327
Desempenho
Anvidades de 1 A 7
Pequenos Grupos 9 2 1 1 0 0 262 1230
Mecanismo Formal
de Comunicagio e " o S -
Compartithamento = 9 0 1 = 9 226 2060
de Informagdes
Processzos de
Planejamento de - o 7 =3
P 1 1 9 3 9 3 131 1053
arreira e
Capacitagdo
Sistema Formal de 7 - =
Eeconhecimento 3 9 1 1 3 9 96 902
Sistema de
% |Medigdo de 8] 3 0 0 0 3 92 477
.2 |Desempenho
& |Promogdo do
S | Trabalho em 3 9 1 0 0 1 816 4249
£ [Equipe
= |Desdobramento - - - -
5 PE— 9 3 1 3 1 0 131 439
Politica de
Competénciaz e o A - = =
G 3 3 1 3 9 1 1127 326
Desenvolvimento
dos Funcionarios

Figura 26 — Matriz de Priorizacdo

4.3.3 Ranqueamento e definicao do portfélio de oportunidades de melhoria

O gréfico de barras na Figura 27 organiza as alternativas conforme o nivel de
contextualizagdo e em ordem decrescente de zi, permitindo uma andlise imediata das
alternativas de melhoria. O ranking oferece uma ordem de priorizacdo das alternativas de
melhorias em relacdo aos atributos considerados nos critérios de importancia e esforco da
melhoria. Assim, a partir deste ranqueamento, a empresa pode compor um portfélio de
oportunidades de melhoria e direcionar suas iniciativas de atuagdo quanto aos fatores sécio-

culturais da mudanga enxuta.



Nivel de Individuo
Atividades Participativas [ 1o
Feedback [N 752
Clareza na Definicdo de Tarefas e
Funcdes - 184
Sistema Formal de Reconhecimento F 179
T T T T 1
0 5040 1000 1500 2000

Nivel de Equipe
Mecanismo Formal de Comunicacdo e — 5060
Compartilhamento de Informacdes

Sistema de Avaliacdo de Desempenho _ 1327

Atividades de Pequenos Grupos 1230

Proceszos de Plangjamento de Carreirs
s I o::
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Sistema Formal de Reconhecimento 245

T TH
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Nivel Organizacional

Cesdabramento das Diretrizes — 7439
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o
[
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Figura 27 — Ranking das alternativas de melhoria
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4.4 CONSIDERA COES FINAIS DO CAPITULO 4

Esse capitulo apresentou, na forma de estudo de caso, a aplicacio da metodologia

proposta nesta tese e suas ferramentas.

Durante a construcao das matrizes M1 e M2, realizadas a partir das entrevistas com os
especialistas, percebeu-se a importincia de haver um esclarecimento uniforme das
intensidades de relacionamento propostas, pois, do contrdrio, um entendimento equivocado
das questdes poderia alterar significativamente as respostas. Assim, a fim de tornar as
entrevistas individuais mais produtivas e eficazes sugere-se que, em situacdes futuras, crie-se
uma espécie de glossdrio com intuito de estabelecer um linguajar de entendimento comum

entre os especialistas e o pesquisador.

Nas entrevistas individuais com o comité diretivo da empresa em estudo, percebeu-se
certa hesitacdo por parte de seus integrantes no momento de expor suas opinides. Esta pode
ser atribuida ao fato de que, em alguns casos, os entrevistados percebiam de forma diferente o
nivel de implementacdo das préticas de gestdo de pessoas na empresa como um todo versus
nos departamentos os quais estavam sob suas responsabilidades. Portanto, a ampliacdo do
escopo de andlise do departamento para a empresa € fundamental para possibilitar uma visao

holistica do problema.

Com relacdo aos resultados obtidos nas andlises de maturidade das matrizes M1 e M2,
as préticas de gestdo de pessoas apontadas como as mais criticas para a empresa apresentam
intima relacdo com os problemas sdcio-culturais mais criticos para a empresa. Esta
verificacdo salienta a consisténcia do método e coeréncia nos seus resultados. Além disso,
para os niveis de individuo e organizacional, apds realizacdo da andlise multi-atributos, as
praticas de gestdo de pessoas mais criticas se mantiveram com a pontuacdo mais alta,
ressaltando a convergéncia dos resultados obtidos através das andlises de maturidade e
critérios de priorizacdo do comité diretivo. Para o nivel de equipe, apds andlise multi-atributo,
a pratica de “Mecanismo Formal de Comunica¢do e Compartilhamento de Informacdes™ se
manteve com uma pontuacdo alta. Contudo, a prética “Atividades de Pequenos Grupos”
apresentou diminui¢do de sua significancia no ranqueamento final, j& que o comité diretivo

entendeu haver relagdo nula com dois dos atributos de priorizacao de decisdo.

A prética “Sistema Formal de Reconhecimento” apresentou mais baixa pontuacdo

tanto em nivel de individuo quanto em nivel de equipe. Isto se deve ao fato de ja existirem
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mecanismos formais na empresa em estudo, com frequéncias semanais € mensais para niveis
de individuo e equipe, respectivamente, que propiciam o reconhecimento para agdes de

melhoria de qualidade e seguranga, por exemplo.

Para o nivel organizacional, a pratica “Sistema de Medi¢cdo de Desempenho”
apresentou a pontuagdo final mais baixa. Este resultado € justificado pela existéncia de um
sistema formal de KPIs para os diferentes processos na empresa, o qual sofre verificagdes e
andlises mensais por parte do comité diretivo. Contudo, apesar de em nivel organizacional
esta pratica ocorrer de modo mais consistente, seu desdobramento para o nivel de equipe,
através da prética “Sistema de Avaliacdo de Desempenho”, ndo ocorre da mesma forma. Esta
ultima apresentou um alto gap para sua plena implementacdo, conforme relatado em algumas
entrevistas com membros do comité diretivo. A justificativa para tal gap € a existéncia de

critérios de avaliagdo ndo uniformes para algumas equipes em uma mesma area de atuacao.

Finalmente, com relacdo ao ranqueamento gerado para as oportunidades de melhoria
na empresa, o comité diretivo deve concretizar um plano de agcdo gerencial a fim de efetivar as
melhorias necessdrias e sistematiza-las dentro dos niveis de contextualizacdo. Como sugestao
de ponto de partida, a pratica de “Desdobramento das Diretrizes” seria a mais indicada, pois,
além de possuir a maior pontuacdo geral, esta apresenta alto nivel de inter-relacdo com as
demais priticas como ‘“Mecanismo Formal de Comunicacio e Compartilhamento de

Informacdes” e “Atividades Participativas”, por exemplo.



CAPITULO V

CONCLUSOES

A realizagdo desta tese de doutorado permitiu a formulacao de algumas conclusdes a
respeito de uma metodologia de avaliacdo dos fatores sdcio-culturais em uma empresa em

implementagdo enxuta, assim como sugestdes para possiveis trabalhos futuros.

A apresentacdo de uma metodologia de identificacdo e avaliacdo dos fatores sécio-
culturais em uma empresa que se encontre em processo de implementacao de um Sistema de
Producdo Enxuta (SPE) foi o objetivo principal deste trabalho. A metodologia proposta foi
aplicada de forma exploratéria a fim de buscar uma nova visdo sobre o problema,

caracterizando o trabalho como um estudo de caso.

O presente trabalho apresentou uma contextualizagdo da importancia dos fatores
socio-culturais para sustentabilidade da mudanca enxuta. Tal contextualizacdo aponta no
sentido de discutir mais do que apenas os fatores técnicos usualmente abordados durante o
processo de implementagdo enxuta. E neste cendrio que a avaliagio dos fatores sécio-culturais
constitui-se em elemento central no intuito de suportar a mudanga enxuta nas empresas. Este
trabalho explicitou os habilitadores enxutos e as fases de um roadmap de implementagao
enxuta necessdrias para conduzir o processo de mudanca, incorporando uma metodologia de
parametrizacdo e quantificacdo dos fatores socio-culturais com objetivo de direcionar as

melhorias para sua sustentabilidade.
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Aprofundando a compreensdo e aplicabilidade de uma série de conceitos associados a
implementacdo enxuta, a metodologia utilizada permite avaliar de maneira objetiva os
problemas sécio-culturais existentes e mensurar a maturidade das melhores praticas de gestdo
de pessoas na empresa a fim de minimiza-los. A metodologia também destaca a importancia e
vantagens da participagdo das liderancas da empresa, tanto na avaliagdo do nivel de
implementacdo das melhores préiticas de gestdo de pessoas como na fase de geracdo do
portfélio de melhorias. De forma geral, a metodologia foi concebida com o intuito de suportar
o processo de implementacdo enxuta e incrementar a habilidade de visualizar os gaps

existentes nos diversos niveis da organizacdo quanto aos fatores socio-culturais.

O trabalho apresenta o caso de uma empresa do ramo automotivo que se encontra em
implementagdo enxuta. Através dos passos metodoldgicos, tanto a avaliagdo dos fatores sécio-
culturais nos diferentes niveis de contextualizacdo quanto geracdo de um portfélio de
melhorias para a empresa foram direcionados. A pesquisa aponta para as seguintes
conclusdes: (i) a utilizagdo da metodologia apresentada para a avaliagdo dos fatores sécio-
culturais de uma empresa em implementacdo enxuta ndo fornece uma solu¢io 6tima e, sim,
um direcionamento de alternativas de melhoria que podem ser desenvolvidas paralelamente
nos 3 niveis de contextualizacdo de trabalho; e (ii) a inclusdo da ferramenta de andlise reversa
das matrizes de maturidade permite a empresa visualizar em quais fases do roadmap de
implementacdo enxuta ter-se-4 maiores dificuldades quanto aos fatores sdcio-culturais,

acarretando em uma possivel antecipacdo a estes problemas através do direcionamento da

aplicacdo das praticas de gestdao de pessoas.
Em relacio aos objetivos secundarios estabelecidos:

a) A andlise da literatura existente quanto a conexdo entre os habilitadores
enxutos e técnicas de gestdo de mudanga, permitiu estruturar de modo
consistente 0 método de avaliagdo apresentado. A complementariedade dos
conceitos analisados possibilitou a identificacio do gap existente nos

roadmaps de implementacao enxuta;

b) A avaliacdo do nivel de maturidade na empresa em estudo possibilitou a
parametrizacdo e quantificacdio dos fatores sdcio-culturais durante o
processo de implementacdo enxuta, auxiliando a tornar conceitos
originalmente subjetivos em uma andlise objetiva do problema. A geracdo
de um portfélio de oportunidades de melhoria permitiu o envolvimento das

principais liderancas da empresa na priorizacdo das praticas de gestdo de
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pessoas mais criticas, forcando a existéncia de uma reflexdo sobre a

condic¢do atual da organizacdo; e,

c) Os conceitos pesquisados foram efetivamente aplicados em uma empresa do
ramo automotivo, o que permitiu avaliar a metodologia proposta e

enriquecé-la com exemplos praticos.

O estudo aqui desenvolvido pode ser estendido para além dos limites desta tese de
doutorado. Na seqiiéncia sdo apresentadas sugestdes de estudos futuros através da aplicacdo

de andlise de maturidade e abordagem dos fatores sdcio-culturais da implementagdo enxuta.

Durante a avaliacdo realizada, apenas observou-se os fatores sdcio-culturais em um
unico momento da jornada enxuta da empresa em estudo. Como o processo de implementagao
enxuta caracteriza-se pela melhoria continua, a evolu¢do dos fatores sécio-culturais devem
acompanhar esta transformacao, por assim dizer. Portanto, a avaliacdo continuada dos fatores
socio-culturais da empresa permite 2 mesma comparar € medir sua eficicia na minimizacao
dos problemas existentes. Além disso, a aplicacdo da metodologia proposta em outras
empresas permite a construcdo de um pardmetro comparativo a fim de evidenciar
necessidades minimas dos fatores sdcio-culturais para uma implementagao enxuta sustentavel.
Assim, tanto a realizagdo ciclica e continuada da metodologia em uma mesma empresa quanto

sua aplicacdo em outras empresas € essencial para a completa validacdo do método proposto.

O estudo apresenta em sua etapa de definicdo do portfélio de oportunidades de
melhoria as praticas de gestdo de pessoas mais indicadas, conforme o nivel de
contextualizacdo de trabalho, para a empresa. Este portfélio representa apenas o inicio do
processo de melhoria, uma vez que a solucao dos problemas sdcio-culturais ainda encontra-se
pendente. A formulagdao de um método para sistematizar e efetivar a aplicacdo destas praticas
de gestao de pessoas através da organizacao proporcionaria um modo consistente de suportar
o processo de implementagdo enxuta. Assim, a elaboracdo de uma metodologia que
conduzisse a aplicacdo das praticas de gestao de pessoas ampliaria o escopo de pesquisa desta
tese, uma vez que nao sO as alternativas de melhoria seriam geradas, mas também suas

aplicacdes conduzidas de forma metodolégica.
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