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RESUMO 

A implementação de Sistemas de Produção Enxuta (SPE) é reconhecidamente essencial em 

empresas que desejam obter alto nível de competitividade. Há disponíveis na literatura 

diversos exemplos de roadmaps de implementação enxuta, os quais possibilitam guiar as 

empresas em seu processo de mudança enxuta. Contudo, uma vez que esses roadmaps 

priorizam os fatores técnicos da mudança enxuta, os fatores sócio-culturais do processo de 

mudança tendem a ser negligenciados, o que dificulta a construção de um comportamento e 

sustentabilidade da mudança. Esta tese tem por objetivo apresentar uma metodologia de 

identificação e avaliação dos fatores sócio-culturais em uma empresa em implementação 

enxuta. Esta metodologia agrega práticas e conceitos de gestão de mudança aos roadmaps de 

implementação enxuta e possibilita a análise de maturidade da empresa quanto aos fatores 

sócio-culturais da mudança em diferentes níveis de contextualização. A aplicação do método 

é ilustrada em uma empresa do ramo automotivo, a qual se encontra em processo de 

implementação enxuta há mais de nove anos e possui dificuldades na sustentação do SPE.  

 

Palavras-Chave: Gestão de Mudança, Roadmap de Implementação Enxuta, Análise 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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CAPÍTULO I 

INTRODUÇÃO 

 

1.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

Empresas que desejam competir com sucesso no dinâmico cenário atual devem estar 

preparadas para mudanças significativas no modo como operam (NOLL, 2000). Um dos 

principais pontos identificados em mudanças bem sucedidas é a compreensão acerca das 

diferentes situações que pessoas e organizações vivenciam quando se encontram em um 

ambiente em transição (MCALLASTER, 2004). A motivação para a mudança é tipicamente 

dada por algo que não está funcionando; por exemplo: constantes feedbacks negativos dos 

clientes, lucros reduzidos ou pressões do mercado. Assim, para muitas organizações uma crise 

é um catalisador para mudança (NOLL, 2000). 

Um processo de mudança organizacional que afete como as pessoas trabalham, com 

quem trabalham, sua posição na empresa, seus interesses e perspectivas de trabalho, é 

diferente de uma mudança que envolva apenas aspectos físicos da organização. Para o 

primeiro tipo de mudança é necessário o uso de uma abordagem específica, que consiga 

trabalhar com os conflitos existentes e conduza a mudança de uma maneira sustentável 

(BODDY; MACBETH, 2000).  

Hua (2007) sugere a separação dos fatores de mudança em dois âmbitos: (i) fatores 

técnicos e (ii) fatores sócio-culturais. Os fatores técnicos referem-se aos componentes lógicos 
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ou tangíveis que são tidos como críticos para a melhoria do desempenho organizacional. O 

processo de mudança, desde sua concepção até sua implementação, requer uma série de 

fatores técnicos de sucesso, os quais podem incluir: estabelecimento de metas, uso da 

abordagem apropriada e aplicação da tecnologia adequada para atingimento das metas. Já os 

fatores sócio-culturais referem-se aos componentes emocionais ou intangíveis que são 

geralmente negligenciados, mas citados como críticos na melhoria da eficiência 

organizacional. O processo de mudança é, na maioria dos casos, árduo e para se tornar 

efetivo, deve-se ter esforços conscientes a fim de gerar comprometimento e confiança 

especialmente nos indivíduos diretamente afetados por este, bem como reforçar atitudes, 

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

De acordo com Biazzo e Panizzolo (2000), uma perspectiva de trabalho apoiada pelos 

princípios enxutos depende fortemente da flexibilidade e envolvimento das pessoas. Isto pode 

ser obtido através de um gerenciamento por processo (e não por função), do rebaixamento dos 

níveis nos quais as decisões são tomadas, aumento da integração das tarefas, desenvolvimento 

de um sistema horizontal de comunicação e da ênfase em confiança e trabalho em equipe 

(OHNO, 1997). Assim, tratar do impacto sobre as pessoas, o efeito da liderança sobre um 

sistema em mudança e a comunicação como catalisadora são fundamentais em uma 

abordagem de gestão de mudança em um Sistema de Produção Enxuta (SPE) (BESSANT; 

FRANCIS, 1999). 

Esta tese tem por tema a identificação e avaliação dos fatores sócio-culturais em uma 

empresa em processo de implementação enxuta, sendo desenvolvida através da proposição de 

um método que sistematize esta avaliação em cada uma das fases da implementação enxuta. O 

método é constituído por uma combinação de técnicas complementares que possibilitam 

identificar as carências relacionadas aos fatores sócio-culturais durante o processo de 

mudança enxuta e o direcionar as melhorias necessárias a fim de sustentá-lo. Investiga-se, 

também, a conexão entre os habilitadores enxutos encontrados na literatura e técnicas de 

gestão de mudança existentes. Por fim, são avaliados os níveis de maturidade dos fatores 

sócio-culturais e práticas de gestão de pessoas em uma empresa em implementação enxuta.   

A metodologia proposta é aplicada na implementação enxuta de uma empresa do ramo 

automotivo. Esta se encontra no início de sua jornada de transformação enxuta, a qual é 

apoiada corporativamente por diretrizes do comitê executivo principal da empresa. Apesar de 

algumas práticas enxutas já serem conhecidas e adotadas, a empresa não dispõe de uma 

abordagem integrada e sustentável de mudança enxuta, em especial quanto aos fatores sócio-
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culturais da mudança. Nesse contexto, a metodologia proposta auxilia tanto na continuidade 

dos processos de melhoria quanto a sustentação da implementação enxuta na empresa em 

questão. 

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA 

Durante as últimas duas décadas, poderosas pressões competitivas têm forçado muitas 

organizações nos Estados Unidos e Europa a reestruturarem seus sistemas produtivos de 

modo a tornarem-se mais flexíveis e inovadoras (JENNER, 1998). Contudo, menos de 20% 

dessas organizações obtiveram sucesso nesse processo de mudança (LUCEY et al., 2005).  

Por outro lado, países como o Japão têm apresentado posição de significativo destaque 

econômico nas últimas décadas, o qual se deve ao forte impacto no mercado mundial, 

ocasionado por indústrias de eletrônicos, máquinas, automotiva e até mesmo aeroespacial 

(INMAN; VICTOR, 2001). O motivo pelo qual algumas indústrias japonesas têm se 

destacado pode ser atribuído às características do sistema produtivo que possuem em comum: 

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

Contudo, apesar de o SPE não ser uma abordagem nova, poucas organizações 

conseguiram compreender plenamente a filosofia por detrás das técnicas enxutas já 

conhecidas (BAKER, 2002). Araújo e Rentes (2005) comentam que, apesar de muitas 

empresas de diversos setores terem alcançado benefícios significativos com a adoção das 

técnicas de produção enxuta, muitos gerentes têm feito mal uso ao tentar implementar partes 

isoladas de um sistema enxuto sem entender o todo (fluxo e impactos sistêmicos na 

organização). Assim, não só o conhecimento das técnicas, mas a sua implementação são 

aspectos críticos de um sistema em transição. 

Pucci et al. (2005) apontam para um índice de fracasso da sustentação de iniciativas 

enxutas de cerca de 70%. Além disso, do total de esforços de transformação empresarial 

conduzidos pela alta administração, mais da metade não sobrevive às fases iniciais. 

Gerenciar mudanças é extremamente relevante para empresas; entretanto, dificuldades 

no gerenciamento de processos de mudança fazem com que suas taxas de sucesso variem 

entre 20 e 30% (NELSON, 2004). Um processo de mudança bem sucedido exige um 

gerenciamento adequado, que envolva não apenas um gerente carismático, mas também um 

alinhamento dos propósitos individuais com a iniciativa de mudança (BOX; PLATTS, 2005). 
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Para atingir mudanças sustentáveis, os esforços de mudança devem considerar 

diferentes aspectos organizacionais simultaneamente, tais como estratégia, processos e 

estruturas, sistemas de gestão, liderança e cultura organizacional. Pesquisas sobre falhas em 

mudanças estratégicas sugerem que uma das principais razões para insucessos no processo de 

mudança 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 produção e melhoria contínua não cobrem os aspectos comportamentais do 

processo de mudança. Além disso, criticam a pobreza com que alguns aspectos relacionados 

ao tema são abordados na literatura. Um destes aspectos está relacionado com a falha 

existente na descrição do processo de implementação de um SPE (POLLITT, 2006). Não 

estando o processo explicitamente descrito, tende-se a pressupor, exclusivamente, a existência 

de correlação entre a exposição a técnicas e os resultados obtidos no processo, negligenciando 

outros elementos como a construção de um comportamento. Além disso, grande parte do que 

é encontrado na literatura assume uma divisão binária entre possuir ou não um SPE, ao invés 

de visualizá-lo como um padrão comportamental emergente a ser desenvolvido alinhado a 

uma filosofia de gerenciamento (AHLSTROM, 1998). 

Em vista do exposto, esta tese apresenta uma metodologia de identificação e avaliação 

dos fatores sócio-culturais para uma empresa que se encontre em implementação enxuta, 

ilustrando-a através de uma aplicação a uma empresa do ramo automotivo. Tendo iniciado sua 

jornada enxuta motivada por uma iniciativa corporativa, a empresa já possui algumas práticas 

enxutas em implementação, porém, eventualmente, sob uma abordagem desvinculada das 

diretrizes primárias da empresa. Além disso, essas práticas apresentam dificuldades de 

sustentação e disseminação nos diversos setores da empresa. Desta forma, justifica-se a 

análise contextual da estratégia de negócio da empresa, bem como sua estrutura 

organizacional, a fim de se obter uma aplicação apropriada da metodologia proposta nesta 

tese. 
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1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 Objetivo Geral 

O objetivo principal desta tese é apresentar uma metodologia de identificação e 

avaliação dos fatores sócio-culturais em uma empresa que se encontre em processo de 

implementação de um Sistema de Produção Enxuta (SPE).  

1.3.2 Objetivos Específicos 

Constituem os objetivos específicos deste trabalho: 

- Avaliar na literatura existente a conexão entre os habilitadores enxutos e técnicas 

de gestão de mudança para, a partir destes, estruturar o método de avaliação 

apresentado;  

- Avaliar o nível de maturidade de uma empresa em implementação enxuta com 

relação às melhores práticas de gestão de pessoas e gerar portfólio para 

direcionamento das oportunidades de melhoria; e 

- Aplicar a metodologia proposta em uma aplicação prática em uma empresa do 

ramo automotivo discutindo pontos fortes e fracos. 

1.4 CONTRIBUIÇÕES DA TESE 

Esta tese tem como principal contribuição a parametrização e quantificação dos fatores 

sócio-culturais em empresas que estejam em um processo de implementação enxuta. Esta 

parametrização permite identificar e avaliar os problemas sócio-culturais existentes em cada 

fase da implementação enxuta, bem como evidenciar os pontos de maior necessidade de 

atuação a fim de promover a melhoria contínua. A metodologia apresentada constitui-se da 

combinação de técnicas de gestão de mudança aos conceitos desenvolvidos nos roadmaps de 

implementação enxuta e seus habilitadores. 

A adaptação da metodologia apresentada por Cristofari (2008), originalmente 

concebida para análise de maturidade e priorização de melhorias na gestão do processo de 

desenvolvimento de produtos, representa outra contribuição desta tese. Esta adaptação para o 
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processo de implementação de um SPE permite ao modelo utilizar as mesmas macro-etapas e 

fases do método, incluindo, além disso, a análise reversa das matrizes de maturidade tanto 

para os problemas sócio-culturais existentes nas empresas quanto para as fases de 

implementação enxuta. 

Acrescenta-se a isso a priorização das melhores práticas de gestão de pessoas a fim de 

suportar o processo de mudança enxuta, focando sua aplicação em três diferentes níveis de 

contextualização na empresa: (i) organização, (ii) equipe de trabalho e (iii) indivíduo. Para 

tanto, constrói-se uma estrutura multi-atributos a fim de ponderar as distinções entre as 

oportunidades de melhoria e gerar um portfólio. Assim, à medida que os fatores sócio-

culturais da mudança enxuta são abordados em paralelo aos fatores técnicos, permite-se a 

construção de um momentum de mudança e, conseqüentemente, a sustentabilidade da 

implementação de um SPE. 

1.5 METODOLOGIA 

1.5.1 Método de Pesquisa 

Segundo a natureza, este trabalho é classificado como pesquisa aplicada, tendo em 

vista que seu conteúdo teórico é explorado e direcionado à solução de problemas genéricos 

(GIL, 1995). A primeira parte desta pesquisa se propõe ao desenvolvimento e esclarecimento 

de conceitos e idéias, visando à formulação de problemas mais claros e passíveis de 

investigação, mediante procedimentos mais sistematizados. Assim, por buscar uma nova visão 

do problema, esta tese se caracterizaria como uma pesquisa exploratória. 

Complementarmente, ao considerar a preocupação em identificar fatores que possam 

determinar e contribuir para a ocorrência do fenômeno em estudo, acredita-se que a 

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

Os procedimentos utilizados para execução deste trabalho são pesquisa bibliográfica e 

um caso prático. Além disso, devido à complexidade do tema em estudo, utilizou-se a 

estratégia de Estudo de Caso com propósitos exploratórios, a qual possibilitou a delineação 

mais clara do problema (GIL, 1995). Parte da fase explicativa do presente trabalho também se 

apóia na mesma estratégia de pesquisa, porém com o propósito explanatório. Assim, o estudo 

de caso apresentado tem o caráter tanto exploratório quanto explanatório (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 análise do Referencial Bibliográfico. Neste sentido, foram feitas 

pesquisas em livros, artigos nacionais e internacionais, revistas especializadas, Internet, bases 

de dados, tanto em âmbito nacional quanto internacional. Este passo serviu como uma base 

para a constituição futura do referencial teórico do Capítulo 2 e da metodologia proposta desta 

tese. 

No Passo 2, tem-se a constituição do referencial teórico. Após o levantamento 

preliminar da bibliografia necessária ao desenvolvimento do trabalho, ocorreu uma seleção 

das principais referências bibliográficas ligadas ao tema desta tese. Assim, o autor fez um 

levantamento sobre o estado da arte de gestão de mudança e aprendizagem organizacional, 

bem como de habilitadores de SPE. 

No Passo 3, com base na revisão bibliográfica, foi descrito o método de avaliação 

proposto. Este serve como referencial para a aplicação da metodologia a ser descrita no passo 

4. 

No passo 5, encontram-se as conclusões obtidas após implementação da metodologia 

proposta bem como uma análise crítica dos resultados. 

1.6 ESTRUTURA DA TESE 

O trabalho está estruturado em cinco capítulos, com conteúdos delineados na 

seqüência. 

O Capítulo 1 apresenta uma breve introdução, 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 delimitações do trabalho. 

No Capítulo 2 faz-se uma revisão bibliográfica do tema escolhido, buscando 

apresentar de forma clara e objetiva os fundamentos teóricos das técnicas de gestão de 

mudança e aprendizado organizacional. São levantadas as aplicações destas, bem como suas 

variações e extensões. Também é apresentado um levantamento sobre habilitadores de um 
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SPE e sua conexão com as técnicas de gestão de mudança existentes, além de roadmaps de 

implementação enxuta. 

A apresentação do método proposto para uma empresa em implementação enxuta é 

feita no Capítulo 3. 

No Capítulo 4 encontram-se os resultados obtidos a partir da aplicação da metodologia 

proposta. As conclusões decorrentes do estudo, bem como extensões propostas para este 

trabalho, são apresentadas no Capítulo 5. 

1.7 DELIMITAÇÕES DO TRABALHO 

Muito embora uma série de medidas tenham sido tomadas visando garantir o caráter 

científico do presente trabalho, é relevante explicitar algumas delimitações no que tange ao 

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

Primeiramente é necessário mencionar que a revisão bibliográfica não se propõe a 

cobrir o detalhamento de técnicas ou práticas enxutas, visto que estas são tidas como 

ferramentas de melhoria a serem aplicadas conforme a necessidade, e seu conhecimento 

prévio é requisito para a implementação enxuta.  

Outra limitação de caráter teórico é o fato de não se abordar assuntos como o processo 

cognitivo dos indivíduos e os arquétipos mentais possíveis em um processo de mudança 

enxuta, já que apenas o processo de avaliação dos fatores sócio-culturais e o nível de 

maturidade de aplicação das práticas de gestão de pessoas é o foco da pesquisa. Além disso, 

as práticas de gestão de mudança referenciadas nesta tese foram descritas com enfoque em 

ambientes industriais em implementação da mudança enxuta. Assim, para cenários 

diferenciados e em condições extremas de mudança, há técnicas as quais não foram 

apresentadas aqui.  

Além disso, para a construção das duas matrizes de maturidade desenvolvidas no 

modelo, foram utilizadas as opiniões de especialistas provenientes da indústria automotiva e 

metal-mecânica. Estas matrizes de maturidade configuram outra limitação do trabalho, já que 

os pesos para os relacionamentos nas matrizes são resultantes das opiniões dos especialistas e, 

devido a este fato, os resultados obtidos podem tornar o trabalho não plenamente 

generalizável para empresas de outros segmentos.  
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Finalmente, pode-se citar que a pesquisa documental poderá 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 informações pudesse ser compreendido pelos leitores 

de forma sistêmica – o que tenderia a prejudicar o sigilo que a empresa deseja manter. Em 

outras palavras, considerando-se que a tese é de interesse direto para a empresa e visa auxiliá-

la na proposição de estratégias, somente foi utilizado o material e os dados que a empresa 

disponibilizou e autorizou a divulgação. 



CAPÍTULO II 

REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

Este capítulo destina-se a realizar uma revisão na literatura sobre temas diretamente 

relacionados com o objetivo desta tese, sendo dividido em quatro grandes seções: (i) gestão de 

mudança, (ii) aprendizado organizacional, (iii) mudança enxuta e (iv) modelos de maturidade. 

Cada seção será posteriormente detalhada de acordo com o nível de embasamento literário 

necessário para os objetivos desta tese e formulação do modelo proposto no Capítulo 3. Ao 

final, tem-se uma seção com considerações pertinentes relacionadas ao levantamento 

bibliográfico realizado.  

2.1 GESTÃO DE MUDANÇA 

Gestão de mudança é definida como o processo de apoiar a organização em uma 

transição de um determinado estado para outro, através do gerenciamento e coordenação da 

mudança dos sistemas e processos de negócio. A gestão de mudança envolve uma efetiva 

comunicação com as equipes de trabalho a respeito do escopo e impacto da mudança 

esperada, processos formais de avaliação e monitoramento do impacto da mudança e a 

identificação e desenvolvimento de técnicas efetivas e apropriadas para auxiliar as equipes de 

trabalho a se adaptarem às novas expectativas de mudança (FOSTER et al., 2007). De acordo 

com a perspectiva de gestão de mudança, a mudança deve ser tratada como um evento 
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discreto a ser gerenciado separadamente dos processos organizacionais correntes. Outra visão 

sobre gestão de mudança trata do processo de mudança como um processo de geração de 

conhecimento (WIKSTROM, 2004).  

Os modelos de mudança objetivam auxiliar líderes e gestores a entender a mudança e 

guiar suas organizações através do processo. A literatura revela inúmeros modelos projetados 

para esclarecer as fases da mudança, as taxas de aceitação individual e as etapas de 

implementação (GILLEY et al., 2009). Rogers (2003), por exemplo, descreve como os 

indivíduos aceitam a mudança e os classifica em cinco categorias: (i) inovadores, os quais 

prosperam com a mudança, (ii) adotadores iniciais, os quais buscam desafios e geralmente 

gostam de mudanças, (iii) maioria inicial, que contempla aqueles que preferem observar o 

impacto da mudança antes de adotá-la, (iv) maioria final, cuja característica principal é o 

ceticismo, e (v) retardatários, os quais rejeitam a mudança por completo.  

Para Lewin (1951) apud Harvey (2004), esforços de mudança efetivamente planejados 

progridem através de três etapas: (i) descongelamento, cuja função é criar necessidade de 

mudança minimizando resistência; (ii) mudança, cuja função é mudar o comportamento 

individual ou da equipe, tecnologia, estrutura, etc.; e (iii) re-congelamento, cuja função é 

reforçar os resultados desejados gerando modificações construtivas. Já Kotter (1996) sugere 

que os esforços de mudança avançam através de oito etapas a fim de transformar a 

organização: (i) estabelecer senso de urgência, (ii) formar um comitê diretivo, (iii) criar uma 

visão, (iv) comunicar a visão, (v) dar autonomia à outros para atuarem na visão, (vi) planejar 

para criar ganhos de curto prazo, (vii) consolidar melhorias e (viii) institucionalizar novas 

abordagens. 

Mudanças de grande magnitude são caracterizadas por uma grande volatilidade e 

podem facilmente incorrer em perda do momentum à medida que as prioridades mudam, as 

pessoas abandonam a equipe ou os agentes de mudança tornam-se céticos em relação ao 

processo. Estruturas formais podem sustentar ou substituir esforços individuais a fim de 

manter o momentum, mesmo em tempos de dificuldades. Isto se torna especialmente 

importante em mudanças que não são plenamente definidas em seu início, mas aprendidas e 

descobertas ao longo do processo (BODDY; MACBETH, 2000). Filho (2007) cita cinco 

diretrizes para gerenciar resistências à mudança: (i) traçar metas claras, (ii) promover 

comunicação sobre o caminho a ser percorrido, (iii) manter-se focado, (iv) gerenciar 

expectativas e (v) dissipar incertezas. 
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Já Kettinger e Grover (1996) salientam que qualquer mudança significativa nos 

processos de um negócio demanda: (i) diretores e gerentes atuando como líderes na definição 

e comunicação de uma visão de mudança; (ii) um ambiente organizacional disposto ao 

aprendizado; (iii) uma cultura propícia à mudança; (iv) relações pessoais balanceadas; (v) 

compartilhamento de tecnologia e conhecimento, e (vi) processos e práticas de gestão de 

mudança.  

Devido ao fato de a mudança não ser um evento singular e único, as organizações são 

vistas em um fluxo constante de mudança, no qual nunca chegam a um equilíbrio. Sackmann 

et al. (2009) sugerem que para se criar o correto entendimento do conceito de gestão de 

mudança é necessário substituí-lo para um termo mais adequado, como “organização em 

mudança”. A Tabela 1 resume as características principais das quatro perspectivas de uma 

mudança. Estas perspectivas constituem não apenas vertentes teóricas que influenciam o 

modo como a mudança organizacional é percebida e conceitualizada sob um ponto de vista de 

pesquisa, mas descrevem práticas isoladas da mudança organizacional promovidas por seus 

membros das equipes. Além disso, assume-se que a percepção dos membros das equipes pode 

variar e desenvolver-se à medida que o processo de mudança evolui. 

Tabela 1: Características das principais perspectivas de mudança (adaptado de SACKMANN 
et al., 2009) 

 

 

Szabla (2007) comenta a inter-relação multidimensional da mudança, o qual engloba 

tanto a forma como os líderes agem (estratégias de mudança), quanto como os indivíduos 

reagem (respostas multidimensionais à mudança), como pode ser visto na Figura 1. Com 

relação às estratégias de liderança para mudança, a primeira destas, dita racional-empírica, 
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trata do uso da lógica e da razão para justificar a mudança e demonstrar seus benefícios. A 

estratégia normativa-reeducativa assume que os indivíduos devem participar no seu processo 

reeducativo e nos esforços de mudança. Por fim, a estratégia coerciva pressupõe que os 

líderes simplesmente anunciam a mudança e especificam o que os indivíduos devem fazer 

para atendê-la. Já para as respostas à mudança, descreve três dimensões: (i) cognitiva, a qual 

trata do entendimento da mudança por parte dos indivíduos, (ii) emocional, que envolve aos 

sentimentos dos indivíduos durante o processo de mudança, e (iii) intencional, que diz 

respeito ao comportamento dos indivíduos perante às mudanças. 

Estratégias de liderança 
para mudança

Resposta multidimensional 
à mudança

Estratégia de mudança 
Racional-empírica

Reação cognitiva
Reação Emocional
Reação Intencional

Estratégia de mudança 
Normativa-reeducativa

Reação cognitiva
Reação Emocional
Reação Intencional

Estratégia de mudança 
Coerciva

Reação cognitiva
Reação Emocional
Reação Intencional  

Figura 1: Inter-relação multidimensional da mudança (adaptado de SZABLA, 2007) 

 

Alinhados a estes conceitos, Cao et al. (2003) resumem em 4 os tipos de mudança 

organizacional: (i) mudanças de processo, relativas a mudança de fluxos e controles de 

trabalho; (ii) mudanças estruturais, envolvendo funções, coordenações e organização do 

trabalho; (iii) mudança cultural, relacionadas a crenças, valores e comportamentos vinculados 

a práticas e regras sociais; e (iv) mudança política, que é a mudança na distribuição de poder e 

o modo como os assuntos são influenciados na organização. Esta visão de mudança 

organizacional dividida em quatro tipos inter-relacionados reforça o entendimento de que a 

gestão de mudança sustentável necessita diversidade em teorias e metodologias, tornando-se 

difícil focar em uma única abordagem ou perspectiva teórica para tratar do assunto. 

Pollitt (2006) apresenta na Figura 2 cinco pontos básicos de um processo de mudança 

organizacional. Um processo de mudança que não esteja alinhado à estratégia da organização, 

pode gerar confusão visto que há o risco de se ter iniciativas isoladas sem relação ou em 

direção oposta ao que a organização vislumbra. Já a ausência de incentivos de mudança pode 
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torná-la um processo lento no qual os indivíduos não se sentem impulsionados ou encorajados 

a tomar parte. Além disso, a inexistência das habilidades adequadas para a efetivação da 

mudança pode causar ansiedade nos membros das equipes, pois estes possuem metas claras, 

incentivos para seu atingimento, porém não estão devidamente capacitados para tal. Isto pode 

acarretar em ações imediatistas que comprometem o processo de mudança no médio e longo 

prazo. Outro ponto fundamental é a disposição dos recursos necessários para a mudança. Cabe 

salientar que não somente o tipo de recurso, mas também sua abundância é importante, pois 

recursos em excesso podem ser tão prejudiciais para realização da mudança quanto recursos 

escassos. Por fim, sem ações que concretizem e dêem forma à mudança, todo o restante torna-

se apenas um apanhado de idéias sem resultado prático.    

 

Figura 2: Caracterização dos pontos de um processo de mudança organizacional (adaptado de 
POLLITT, 2006) 

2.1.1 Aspectos Motivacionais de Mudança 

De acordo com Novaes (2007), a palavra motivação vem do latim movere, que 

significa mover. No ambiente organizacional, o estímulo motivacional pode ser decorrente de 

fatores como remuneração, relacionamento com colegas de trabalho, metas e objetivos 

desenvolvidos pelo funcionário ou pela empresa, reconhecimento do trabalho, melhoria de 

cargo, etc. Chiavenato (1982) afirma que para compreender o comportamento humano é 

fundamental o conhecimento da motivação humana. Motivo é tudo aquilo que impulsiona o 

indivíduo a agir de determinada forma, isto é, tudo que dá origem a alguma propensão de 
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comportamento específico. 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 indivíduos, não sendo, porém, a única influência no nível de desempenho 

destes (LIMA, 1996).  

A complexidade e subjetividade do tema fazem com que existam diversas teorias e 

definições a seu respeito, contudo todas levam ao entendimento de que o ser humano sempre 

busca um motivo para justificar suas ações e satisfazer suas necessidades. Assim, as teorias 

motivacionais existentes não são excludentes entre si, mas complementares e o desafio está 

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

Os pontos conhecidamente convergentes na maioria dos estudos relacionados à 

motivação e comportamento humano revelam as seguintes constatações (BLANCHARD, 

2007): 

a) As pessoas são diferentes entre si. Cada uma delas é um universo à parte, 

contemplando, com maior ou menor intensidade, características próprias, 

necessidades distintas, valores pessoais desenvolvidos e privilegiados desde 

a infância, identificações e sonhos emoldurados de forma poucas vezes 

convergentes; 

b) As necessidades humanas mais intensas são aquelas com poder de induzir o 

comportamento. Como as pessoas têm perspectivas próprias “em relação ao 

que alcançar”, 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 indução do comportamento.  

Apesar disso, cumpre acrescentar a esse quadro de complexidade alguns outros 

fatores, se não novos, pouco compreendidos em sua amplitude e interdependência, sobretudo 

pelos responsáveis pela gestão das organizações (WEBER, 2010). São eles: 

a) Necessidade de diagnósticos periódicos dos fatores motivacionais de cada 

membro da equipe na organização, realizados de forma individual, com 

objetivo de definir quais medidas serão mais adequadas para estimular o 

comportamento dos indivíduos; 
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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 mínimo entre o mundo das expectativas 

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

Figura 3. 

MOTIVAÇÃO

Visão Estratégia Metas Compromisso Competência

Vida Digna
Segurança e 

Apoio
Envolvimento Valorização

Desafios e 
Crescimento

NECESSIDADES DA EMPRESA

NECESSIDADES DO INDIVÍDUO

Benefícios 
Comuns

 

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

 

Weber (2010) salienta que a motivação nunca é a causa, mas sempre a conseqüência 

de um processo estruturado. Este começa pela visão do líder, legitimamente compartilhada 

com todos, pela escolha dos indivíduos que possuem as competências inerentes ao desafio, 

pela alocação dos recursos necessários e, finalmente, pelo sentimento dos indivíduos de se 

verem envolvidos. O alinhamento entre o que a organização e os indivíduos buscam atingir 

gera o comportamento diferenciado para o sucesso, dito motivação. Assim, para haver 

motivação de mudança os funcionários devem vivenciar um sentimento de necessidade forte o 

suficiente para criar dissonância entre a situação atual e aquilo que está sendo requerido 

(BOMMER et al., 2005). 

Há dois grandes conjuntos de tipos de motivação: exógeno e endógeno. O primeiro 

considera os aspectos motivadores do trabalho, como o conteúdo do trabalho e as 

características do ambiente em que este se encontra. Já o segundo é representado pelas 

motivações pessoais do trabalhador (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).  
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Já as teorias motivacionais de maior influência podem ser classificadas como 

(BLANCHARD, 2007): 

- Teoria da Instrumentalidade: a qual se baseia no princípio de que 

recompensas e punições podem servir como meio de garantir o 

comportamento ou atitude dos indivíduos, como a Teoria da Modificação 

de Comportamento; 

- Teoria do Conteúdo: foca no conteúdo da motivação. Afirma que esta é 

essencialmente baseada em satisfazer necessidade e identifica as 

necessidades que influenciam o comportamento. Dentre as mais citadas 

está a Teoria das Necessidades e Teoria dos Dois Fatores; 

- Teoria do Processo: a qual foca no processo psicológico que afeta a 

motivação. Nesta linha pode-se citar a Teoria da Expectativa, Teoria da 

Equidade e Teoria dos Objetivos. 

A Teoria da Modificação de Comportamento é a abordagem mais generalizada do uso 

da recompensa e punição para fins de motivação. Segundo Rodrigues (2006), esta teoria é 

baseada no fato de que o comportamento humano é produto de estímulos provenientes do 

exterior. Assim, entende-se que o comportamento dos indivíduos pode ser previsto e 

controlado, já que, de acordo com esta teoria, o comportamento recompensado tende a ser 

repetido, enquanto o comportamento punido tende a ser eliminado. Há quatro maneiras para 

alterar um comportamento: (i) reconhecimento, (ii) feedback, (iii) punição e (iv) extinção. 

Enquanto as duas primeiras constituem conseqüências que aumentam ou mantêm os 

comportamentos, as duas últimas provocam resultados que reduzem ou eliminam os 

comportamentos. Na modificação do comportamento, há muitos elementos que os indivíduos 

consideram punitivos ou compensadores que vão além do caráter financeiro, tais como um 

elogio ou a obtenção de um prêmio. O importante é que o reconhecimento venha o mais 

imediato possível após a ação (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 básicas do ser 

humano, classificando-as em cinco estágios, como mostra a Figura 4. Maslow (1970) coloca 

que a insatisfação é um estado natural do ser humano, o qual, em situações momentâneas, fica 

satisfeito, retornando sempre ao seu estado natural. Além disso, apesar de o ser humano ter 

necessidades básicas que devem ser atendidas simultaneamente, um indivíduo somente 
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poderia passar a um nível maior de satisfação relativamente as suas necessidades se o nível 

abaixo for atendido (LARA et al., 2000). Uma vez que algo ocorre e altera sua condição atual, 

as necessidades deste indivíduo voltam a cair na hierarquia para o nível imediatamente 

relacionado com a mudança. O posicionamento das necessidades de um determinado 

indivíduo pode variar diversas vezes ao longo de um período ou situação (CAMPOS, 2002). 

 

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

Outra teoria de destaque é a dos Dois Fatores, higiênicos e motivadores, criada por 

Frederick Herzberg. O primeiro engloba o ambiente de trabalho, relacionamento com o chefe, 

segurança no emprego, ou seja, ele representa os benefícios oferecidos pela empresa. Por 

outro lado, o segundo fator possui relação com o cargo ocupado pelo trabalhador, bem como 

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

A Teoria da Expectativa ou Complementaridade é baseada no comportamento do 

indivíduo ligado ao seu trabalho, avaliando as relações 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 valência, 

que significa a força que um resultado tem sobre um indivíduo quando este é comparado com 

outros resultados; (ii) a instrumentalidade, a qual é representada pela noção que cada 

indivíduo tem do meio para alcançar seus objetivos; (iii) expectativa, relacionada ao quê o 

indivíduo acredita ser capaz de realizar; e (iv) a força motivadora, que seria a união da 

expectativa e valência.  

A Teoria da Equidade baseia-se no fato que os indivíduos tendem a comparar as suas 

recompensas pelos seus trabalhos com o que é oferecido pelo trabalho de indivíduos 

semelhantes. Desta forma, se o tratamento for desigual, os indivíduos são desmotivados a 

darem continuidade a suas atividades. Por outro lado, aqueles indivíduos que oferecem uma 
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maior contribuição à organização, esperam receber recompensas proporcionais a seus esforços 

(SOUZA; YONAMINE, 2008). 

A Teoria dos Objetivos aborda a necessidade que um indivíduo tem de estabelecer 

metas, fazendo com que seus pensamentos sejam focalizados em uma única finalidade. 

Entretanto, estas metas devem conter características desafiadoras, específicas e, se possível, 

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

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

implicações.  

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

Tipo Nome Criada por Resumo da Teoria Implicações

Hierarquia das 
Necessidades

Maslow

Hierarquia de 5 necessidades: 
fisiológica, segurança, social, 
auto-estima e auto-realização. 
Necessidades só sobem de nível 
quando uma necessidade abaixo 
é satisfeita.

Foca atenção em várias necessidades 
que motivam os indivíduos e a noção 
de que uma necessidade satisfeita não 
é mais um fator motivador. O conceito 
da hierarquia não tem significância 
prática.

Teoria dos Dois 
Fatores

Herzberg

2 grupos de fatores afetam 
satisfação: (i ) aqueles 
intrínsicos ao trabalho como 
reconhecimento, o trabalho em 
si, a responsabilidade e 
crescimento; (ii ) aqueles 
externos (higiênicos) como 
pagamento e condições de 
trabalho.

Identifica uma quantidade de 
necessidades fundamentais. Influencia 
fortemente a definição do trabalho. 
Direciona atenção ao conceito de 
motivação intrínsica e extrínsica ao 
trabalho em si. Assim, propõe que o 
sistema de reconhecimento deva 
prover recompensas financeiras e não-
financeiras. 

Teoria da 
Expectativa

Vroom, 
Porter e 
Lawler

Motivação e desempenho são 
motivados por correlação 
percebida entre valência, 
instrumentalidade, expectativa e 
força motivadora. 

O ponto-chave da teoria é haver uma 
recompensa atingível e que tenha valia 
para o indivíduo.

Teoria do 
Objetivos

Latham e 
Locke

Motivação e desempenho 
melhorarão se os indivíduos 
tiverem metas acordadas e 
receberem feedback.

Provê racionalidade para processos de 
gestão de desempenho, ajustes de 
metas e objetivos, e feedback .

Teoria da 
Equidade

Adams
Indivíduos são melhor 
motivados se tratados de modo 
equitativo.

Necessita desenvolver recompensas 
equitativas e práticas empregatícias.

Instrumentalidade
Modificação de 
Comportamento

Skinner

Indivíduos são motivados se a 
recompensa e punição forem 
diretamente relacionadas à seu 
desempenho.

Base na tentativa bruta de motivar por 
incentivos, apesar de ser raramente 
efetiva.

Conteúdo

Processo

 

2.1.2 Cultura Organizacional 

Pessoas de diferentes nações têm diferentes valores ou normas que influenciam suas 

atitudes e prioridades acerca de assuntos relevantes às organizações. As organizações também 
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possuem culturas diferentes; contudo, estas diferem em um nível de práticas e símbolos 

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

Schein (1992) define o termo cultura organizacional como um padrão de premissas 

básicas compartilhadas que a organização aprendeu à medida que resolveu problemas de 

adaptação externa e integração interna, que trabalharam suficientemente bem para serem 

consideradas válidas e, portanto, serem pensadas como a maneira correta de perceber, pensar 

e sentir em relação a estes problemas. A alta gerência das organizações deveria focar seus 

esforços nas premissas básicas de sua cultura, pois este é o elemento da cultura mais profundo 

e difícil de ser mudado. 

De um modo geral, aspectos culturais são conceitos amplos que influenciam o 

comportamento dos indivíduos em um contexto organizacional. Quando analisado mais 

especificamente sob a perspectiva de que o comportamento organizacional é a soma das 

práticas individuais, pode-se dizer que estes aspectos culturais são influenciados pelas 

percepções individuais ou modelos mentais dos indivíduos da organização (SONG et al., 

2009).   

Acredita-se que a cultura é a chave para o comprometimento com a excelência, da qual 

o sucesso e sobrevivência da organização dependem, bem como uma determinante do 

comportamento de seus indivíduos. O sucesso na implementação de novos programas e 

políticas requer não apenas a mudança no sistema e procedimentos, mas também a mudança 

de cultura da organização, seus valores implícitos e o modo como a gerência reforça estes 

valores. Mudar as atitudes da gerência é uma dimensão importante do processo de mudança 

cultural (ATES, 2004). 

Outro fato a ser salientado é o de que a cultura organizacional gera a identificação de 

seus indivíduos com a empresa. Apesar desta identificação ser, em geral, benéfica à 

organização, pode acabar tornando-se um impedimento para implementação de mudanças 

significativas. Assim, uma efetiva mudança na cultura organizacional requer, 

necessariamente, uma modificação na identificação de seus indivíduos com a organização 

(CHREIM, 2002).  

Há, ainda, a necessidade de distinção entre procedimentos formais e práticas rotineiras 

informais em uma organização. Enquanto o primeiro tende a ser registrado em documentos 

regulamentados da organização, a segunda tende a emergir espontaneamente das ações 

interligadas de seus indivíduos. Apesar de ambos serem normalmente alinhados um com o 
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outro, podem, ocasionalmente, divergir de forma significativa, em especial quando práticas 

informais são criadas a fim de sanar alguma falha nos procedimentos formais (SCHULZ, 

2003). 

2.1.3 Práticas de Gestão de Pessoas no Processo de Mudança 

De acordo com a teoria da contingência, a qual enfatiza a importância das interações 

entre organizações e seus ambientes dentro do contexto no qual operam, é difícil aceitar a 

existência de uma melhor prática universal de mudança. O que funciona bem para uma 

determinada organização não necessariamente deverá funcionar para outra devido ao fato de 

não se adequar na sua estratégia, cultura, estilo de gestão, tecnologia ou práticas de trabalho 

(ARMSTRONG, 2006). A idéia de melhores práticas torna-se mais apropriada para identificar 

os princípios subjacentes às escolhas das práticas do que as práticas propriamente ditas. 

Assim, a abordagem do the best fit garante a utilização das práticas apropriadas às 

circunstâncias da organização, incluindo sua cultura, processos operacionais e ambiente 

externo (BECKER; GERHART, 1996). O ponto de início deve ser dado por uma análise das 

necessidades do negócio e seu contexto. A partir daí, esta se torna útil para a escolha, e até 

mesmo mistura, de diversas melhores práticas e o desenvolvimento de uma abordagem que 

aplique aquelas que são mais adequadas a fim de alinhá-las às necessidades do negócio 

(ARMSTRONG, 2006). 

Gilley et al. (2009), baseado nos modelos de mudança de Lewin (1951), Kotter (1996) 

e Ulrich (1998), reforçam a importância de que as abordagens de mudança partam de uma 

perspectiva centrada no indivíduo e, portanto, elencam em seu estudo seis práticas essenciais 

em qualquer processo de mudança: 

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 cooperação e comprometimento com a mudança;  

b) Comunicação: pode ser uma ferramenta efetiva para reforçar o processo de mudança, 

uma vez que permite o compartilhamento de informações entre todos, preparando e 

facilitando o entendimento da necessidade de mudança; 

c) Envolvimento dos funcionários: proporciona aumento do comprometimento das 

equipes e senso de propriedade dos funcionários sobre o processo de mudança; 
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d) Incentivos Motivacionais: englobam a criação de um ambiente que proporcione 

estímulos motivacionais características que vão desde a forma como o trabalho é 

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

e) Reconhecimento: pode se manifestar sob diversas formas que não só a financeira. 

Favorece a criação implícita de um novo padrão de desempenho, ocorrendo de forma 

sutil e pública. Além disso, estimula os indivíduos a permanecerem buscando e 

realizando o seu melhor; 

f) Promoção do trabalho em equipe: favorece o crescimento de todos, uma vez que a 

diversidade de perfis dos indivíduos, quando somadas, possibilita a construção de 

resultados mais significativos durante o processo de mudança.     

Marx e Soares (2008) enfatizam a utilização da remuneração variável como forma de 

estimular a mudança. A remuneração variável está atrelada aos resultados alcançados e pode 

contemplar o alcance de um ou mais objetivos organizacionais. Contudo, esta só faz sentido 

quando existe uma clara relação entre o esforço do funcionário e a quantidade de resultados. 

Assim, nem todas as formas de remuneração variável são eficazes na obtenção do 

comprometimento do indivíduo com os resultados organizacionais, em especial quando se 

visa uma mudança sustentável no longo prazo. 

Armstrong (2006) reforça o uso de técnicas para definição de funções e tarefas dos 

funcionários como uma prática de gestão de mudança. Esta é baseada na premissa de que um 

desempenho efetivo e garantia de satisfação no trabalho seguem, principalmente, os 

conteúdos intrínsecos do trabalho, já que é através deste que o indivíduo poderá 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 práticas de gestão de pessoas descritas por autor. A partir deste 

agrupamento, foram consolidadas 15 melhores práticas de gestão de pessoas conforme o nível 

de sua contextualização e aplicação dentro da empresa: (i) indivíduo, (ii) equipe de trabalho e 

(iii) organização. Para cada nível, há práticas específicas que podem ser direcionadas. 

Contudo, há casos em que as melhores práticas podem ser aplicadas em mais de um nível, ou 

ainda desdobradas em outras práticas correlacionadas; este é o caso, por exemplo, de 

promoção do trabalho em equipe (nível organização), atividades de pequenos grupos (nível de 

equipe de trabalho) e atividades participativas (nível de indivíduo).   
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Figura 5 – Consolidação das melhores práticas de gestão de pessoas conforme nível de 
contextualização (Fonte: autor) 



 

 

38 

 

2.1.4 Indicadores de Mudança 

Um dos pré-requisitos do sucesso de uma mudança é a definição apropriada dos KPIs 

(key performance indicators, ou indicadores essenciais de desempenho) do processo. Além de 

possibilitar medir os benefícios da mudança, os KPIs corretos também são necessários para 

definir as ferramentas ou métodos adequados para obtenção dos resultados. Um dos KPIs 

mais comuns é o nível de aceitação dos indivíduos aos novos processos ou sistemas após a 

mudança (FOSTER et al., 2007). Por outro lado, Sackmann et al. (2009) sugerem que o 

sucesso dos esforços de mudança devem ser medidos principalmente pelo uso de indicadores 

de desempenho financeiros.  

Waclawski (2002) propõe uma metodologia qualitativa junto aos funcionários de 

organizações em meio ao processo de mudança para avaliar suas percepções sobre diferentes 

aspectos organizacionais e assim medir o avanço do processo de mudança. São consideradas 

oito dimensões: (i) missão e estratégia, (ii) liderança, (iii) cultura, (iv) estrutura, (v) práticas de 

gestão, (vi) flexibilidade cultural, (vii) flexibilidade do sistema e (viii) fase da mudança. Para 

cada dimensão, os funcionários avaliam sua evolução utilizando uma escala de 1 a 5, gerando 

uma pontuação final que permite às organizações medir sua evolução no processo de mudança 

objetivado. 

De forma semelhante, Marsick e Watkins (2003) desenvolveram a ferramenta de 

diagnóstico para medir mudanças nas práticas de aprendizado e na cultura organizacional, 

intitulada DLOQ (Dimensions of the Learning Organization Questionnaire, ou Questionário 

das Dimensões da Organização que Aprende). A ferramenta permite avaliar a percepção dos 

indivíduos quanto a diferentes fatores sócio-culturais, bem como traçar um paralelo com o 

desempenho financeiro da organização. A Tabela 3 apresenta a definição das dimensões 

utilizadas no DLOQ, as quais constituem os fatores sócio-culturais de uma organização “em 

mudança”. No questionário há, ainda, a divisão das perguntas conforme o nível de atuação, 

individual, coletivo ou organizacional. Ao final do DLOQ tem-se um panorama qualitativo da 

situação atual da organização quanto ao seu processo de mudança e os problemas sócio-

culturais existentes. 

Alinhados a estes conceitos, Karlsson e Ahlstrom (1996) afirmam ser necessário medir 

o progresso da mudança enxuta de uma organização. Contudo, salientam a importância do 

conceito de organização enxuta ser visto como uma direção a ser seguida e não como um 

estado a ser atingido após certo tempo. 
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Tabela 3: Definição das dimensões do DLOQ (adaptado de MARSICK; WATKINS, 2003) 

Dimensão Definição

- Criar oportunidades de 
aprendizado contínuo

Aprendizado é projetado no trabalho de tal forma que os indivíduos aprendem 
trabalhando; oportunidades são providas para crescimento e educação.

- Promover diálogo
Indivíduos obtém habilidades para expressar suas visões e capacidade para 
ouvir a visão ed outros; a cultura é mudada para suportar o questionamento, 
feedback  e experimentação.

- Encorajar colaboração e 
aprendizado da equipe

As tarefas são concebidas para que as equipes usem diferentes modos de 
pensar; é esperado que as equipes aprendam e trabalhem juntas; a 
colaboração é valorizada culturalmente e reconhecida.

- Criar sistemas para capturar e 
compartilhar o aprendizado

Sistemas de tecnologias são criados e integrados às tarefas; sistemas são 
mantidos e seu acesso é provido. 

- Dar autonomia aos indivíduos 
em direção a uma visão coletiva

Indivíduos são envolvidos no estabelecimento e implementação da visão; o 
processo decisório é descentralizado e a responsabilidade é distribuída a fim 
de estimular os indivíduos a se apropriarem dos processos de mudança

- Conectar a organização e seu 
ambiente

Indivíduos são auxiliados a enxergar o efeito de seu trabalho na organização 
como um todo; a organização é ligada à sua comunidade.

- Prover liderança estratégica 
para aprendizado

Liderança utiliza o aprendizado de forma estratégica para gerar resultados ao 
negócio.

- Resultados-chave

Desempenho Financeiro
Estado da saúde financeira e disponibilidade de recursos para permitir 
crescimento

Desempenho do Conhecimento
Melhoria dos produtos e serviços devido capacidade de aprendizado e 
conhecimento

  

2.2 APRENDIZADO ORGANIZACIONAL 

Mudanças inovadoras podem contemplar produtos e processos. Além disso, podem ser 

classificadas em incrementais ou radicais, de acordo com a natureza da mudança que trazem 

para a empresa. Inovações incrementais melhoram antigos produtos e processos dentro da 

estrutura e estratégia existente. Inovações radicais abrem novas possibilidades para o negócio, 

estratégia e estrutura. Mais especificamente, é sabido que reorganizações da manufatura de 

acordo com os princípios enxutos podem iniciar mudanças técnico-organizacionais radicais 

em direção a uma empresa enxuta, com uma nova estrutura, estratégia e cultura (FLOTT, 

2002). Contudo, os aspectos de aprendizado organizacional não são enfatizados na literatura 

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

Silva (2008) constata que um dos principais elementos de alavancagem do 

funcionamento de um SPE (Sistema de Produção Enxuta) é a capacidade de inovar, mudar e 

aprender continuamente, presente nesse sistema. Portanto, não é demasiado supor que a 

compreensão sobre essa capacidade seja imprescindível para a implementação de um SPE. 
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O aprendizado em um nível organizacional não é a soma do aprendizado de vários 

indivíduos (MARSICK; WATKINS, 2003). Uma organização que aprende é aquela que 

aprende e se transforma continuamente. O aprendizado ocorre no indivíduo, nos times de 

trabalho, na organização e até nas comunidades com as quais a organização interage, sendo 

um processo estrategicamente usado e integrado às atividades cotidianas de trabalho. Este 

aprendizado resulta em mudanças de conhecimento, crenças e comportamentos, os quais 

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

Além disso, de acordo com Huysman (2000), a organização que aprende consegue de 

forma consistente sustentar a inovação ou aprendizado com metas diretamente ligadas a 

melhorias de qualidade, produtividade ou eficiência operacional, a fim de manter ou aumentar 

a lucratividade do negócio. Assim, nas organizações que aprendem os indivíduos expandem 

sua capacidade para criar resultados desejados e aprendem continuamente a aprender juntos 

(SENGE, 2006). 

O conceito de aprendizado organizacional está intimamente relacionado a aspectos de 

ambiente e cultura da organização. 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 confiança interpessoal. Esta encoraja a disseminação do 

conhecimento e o desejo de participação em práticas colaborativas, acarretando no 

enriquecimento do processo de aprendizagem contínua. Além disso, há alguns aspectos que 

são apontados como essenciais para o aprendizado organizacional, tais como comunicação 

aberta, disposição a riscos, suporte e reconhecimento para aprendizado, gestão 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 incorporação e modificação do conhecimento 

obtido por uma experiência organizacional. O conhecimento, de acordo com esta visão, está 

embutido nas rotinas e processos da organização que servem para guiar e restringir as ações 

de seus indivíduos. Portanto, enquanto a rotatividade afeta o conhecimento individual, o 

conhecimento organizacional não é totalmente perdido no momento que os indivíduos deixam 

a empresa. Assim, de um ponto de vista empírico, o aprendizado organizacional através da 

experiência é tipicamente representado como uma mudança no desempenho da organização, 

resultante de sua experiência (DESAI, 2010). 

Gestores das áreas de Recursos Humanos das empresas tipicamente promovem 

oportunidades de aprendizado contínuo para os indivíduos. Contudo, apesar de necessário, tal 
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aprendizado, apenas em nível individual, não é suficiente para influenciar mudanças notórias 

no conhecimento e desempenho financeiro da organização. É sabido que o aprendizado deve 

ser obtido e inserido em práticas, estruturas e sistemas correntes de modo a ser compartilhado 

e regularmente usado para intencionalmente melhorar as mudanças no ambiente 

organizacional. Para suportar tal aprendizado deve-se construir uma cultura e ambiente de 

aprendizagem, os quais são idealizados pelos líderes da organização. Estes aprendem com 

suas experiências, influenciam o aprendizado de outros e criam um ambiente de expectativas 

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

As situações de aprendizado organizacional são determinadas pelos elementos de 

trabalho, organização do trabalho e contexto social inserido no ambiente de aprendizado. 

Atividades com uma rotina fechada proporcionam menos conteúdo de aprendizagem do que 

processos de trabalho relativamente abertos, nos quais a seqüência não é pré-determinada 

(DEHNBOSTEL et al., 2005). Amores et al. (2005) resumem os tipos de transferência de 

conhecimento em duas maneiras: (i) prospectiva (feed-forward), quando o conhecimento flui 

no sentido dos indivíduos e equipes para a organização, renovando-o; e (ii) retrospectiva, 

quando o conhecimento flui no sentido da organização para as equipes e indivíduos.  

Garrido e Camarero (2009) apontam para a existência de dois níveis de aprendizado 

que emergem do processo de aprendizado organizacional. O primeiro nível é dito adaptador 

ou aprendizado de looping único, ligado principalmente à eficiência no atingimento de metas 

organizacionais sem modificação dos modelos mentais e lógica dominante da organização. O 

segundo nível é chamado de gerador ou aprendizado de looping duplo, o qual entalha uma 

mudança nas abordagens e valores da organização, bem como na implementação de um 

comportamento pró-ativo. Ambos os níveis de aprendizado envolvem um processo iterativo 

no qual a informação é processada continuamente, de modo a suportar as tomadas de decisão.    

As organizações aprendem da experiência direta com falhas através de dois 

mecanismos que incorporam o aprendizado como parte dos indivíduos e equipes de trabalho 

da organização, aumentando o desempenho organizacional. Primeiro, o aprendizado direto 

ocorre através de tentativas e erros. À medida que organizações acumulam experiência com 

atividades como produção, operações e outros eventos, seus indivíduos geram novos 

conhecimentos relacionados à melhoria destas atividades e os compartilham. Segundo, como 

as organizações acumulam experiências com falhas, o conhecimento é estocado na memória 

da organização. Esta memória é usada para melhorar o desempenho nas iterações 
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subseqüentes de tarefas similares, consistindo em rotinas, símbolos ou procedimentos de 

trabalho. (DESAI, 2010).  

Contudo, Wong e Tjosvold (2006) enfatizam as dificuldades do aprendizado. O 

aprendizado com o acúmulo de experiências pode ser desafiador, uma vez que as 

organizações estão presas aos seus modelos mentais originais. Além disso, muitos indivíduos 

das organizações têm dificuldades em discutir e aprender com suas experiências devido à 

inibição à abertura causada por seus valores intrínsecos. Estes indivíduos podem se manter 

opostos a novas realidades e remanescer rigidamente comprometidos com suas práticas atuais. 

Portanto, a fim de promover o aprendizado, é fundamental investigar e entender a natureza 

das interações entre os indivíduos.      

Apoiado no conceito de aprendizado organizacional, Spear (2009) introduz o conceito 

de organizações de alta velocidade as quais são fortemente caracterizadas pela rapidez com 

que o aprendizado é difundido através da organização, permitindo uma maior flexibilidade 

frente ao mercado e robustez de seus processos. Estas organizações apresentam quatro 

elementos principais de aprendizado: (i) identificar problemas, (ii) resolver problemas, (iii) 

disseminar o conhecimento e (iv) desenvolver seus líderes. O aprimoramento desses quatro 

elementos deve ocorrer em todos os níveis da organização, facilitando o processo de 

aprendizado organizacional e permitindo que a eficiência individual seja resultado da 

competência coletiva.  

2.3 A MUDANÇA ENXUTA 

Segundo Magee (2008), para implementar um SPE, cujos princípios se aplicam tanto 

às grandes empresas industriais quanto aos pequenos negócios de família, primeiro deve-se 

entender o que ele é exatamente: um sistema de regeneração, adaptação e prosperidade que 

aumenta a qualidade e reduz o desperdício por meio da maximização de contribuições 

individuais criativas. 

Thilmany (2005) comenta que as organizações tipicamente começam a implementação 

de técnicas enxutas no chão-de-fábrica. Contudo, o processo manufatureiro não começa 

realmente no chão-de-fábrica; este é influenciado por diversas áreas de suporte como, por 

exemplo, engenharia, financeiro e vendas. Assim, iniciar a mudança requer a adoção de um 

sistema inteiro de um modo holístico e não apenas a aplicação de técnicas isoladas de maneira 
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pontual (CRUTE et al., 2003). Acrescenta-se a isto a relação, criada pelo modelo de um 

sistema produtivo enxuto, entre a vantagem no desempenho produtivo de uma empresa e a 

aderência a três princípios chave: (i) melhorar o fluxo de material e informação através do 

negócio; (ii) ênfase na demanda do cliente, e (iii) comprometimento com a melhoria contínua 

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

Achanga et al. (2006) colocam que, apesar de ser sabido que técnicas enxutas de 

produção proporcionam melhorias de uma forma geral, empresas em processo de transição 

para um SPE ainda não compreendem os benefícios tangíveis e intangíveis que podem obter. 

Além disso, a maioria das empresas teme que a implementação do SPE seja custosa e longa. 

Os autores identificaram três habilitadores necessários para a implementação de um SPE: (i) 

liderança e visão estratégica de gestão; (ii) cultura da organização, e (iii) habilidades e 

conhecimento. A subseção que se segue visa apresentar detalhadamente os habilitadores 

necessários na implementação de um sistema enxuto de produção. 

2.3.1 Habilitadores de um Sistema de Produção Enxuta 

Nesta seção apresentam-se os habilitadores de um SPE considerados nesta pesquisa. 

2.3.1.1 Liderança e Visão Estratégica de Gestão 

Devido ao aumento da competição entre empresas e o acelerado passo da mudança 

organizacional e tecnológica, o conceito de gestão também está mudando (BICHENO, 1999). 

O foco gerencial, antes na manutenção das operações ordinárias, passa a ser centrado no 

gerenciamento das inovações, de forma a promover a implementação bem sucedida de novas 

e efetivas práticas, estruturas e sistemas (KOSONEN; BUHANIST, 1995). Para tanto, uma 

abordagem diferenciada deve ser utilizada na gestão da mudança. Esta tem que ser iniciada a 

partir de uma visão estratégica gerencial, porém focada no encorajamento da inovação e no 

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

Estudos empíricos realizados na área de mudança organizacional relatam que um pré-

requisito para o sucesso de um processo de mudança é a existência de uma liderança (COMM; 

MATHAISEL, 2005). Esta deve ser personificada por um membro da organização que atue 

entusiasticamente na implementação da mudança. Líderes inovadores criam redes informais 
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de suporte à mudança, uma vez que possuem a informação requerida, inteligência política e 

conhecimento sobre o tema (SMEDS, 1994). Contudo, de acordo com Liker (2005), o papel 

da alta administração no processo de mudança para um sistema enxuto de produção ainda é 

um tema que não tem recebido a devida atenção por pesquisadores e empresas. 

Achanga et al. (2006) colocam que um processo de mudança, como o proposto por um 

sistema enxuto, deve ser planejado e envolver os membros da gerência e diretoria das 

organizações. Tal envolvimento gera o comprometimento da alta gerência, o qual é um dos 

pré-requisitos para promover a mudança almejada. Analogamente às demandas de um 

processo de mudança, Bommer et al. (2005) descrevem as seis dimensões que caracterizam a 

TLB (transformational leadership behavior ou comportamento da liderança 

transformacional): (i) articular uma visão de futuro, (ii) promover a aceitação de metas para o 

grupo, (iii) comunicar as expectativas de alto desempenho, (iv) prover estímulo intelectual, (v) 

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

O ingrediente básico que possibilita a uma empresa iniciar o processo de mudança 

enxuta é o foco. Um foco comum, iniciado pela alta administração e posteriormente estendido 

a todas as pessoas em todos os níveis da organização, assegura que as decisões operacionais 

sejam coerentes. Uma empresa que busca a mudança enxuta deve ter metas claras e 

consistentes, alinhadas com esse foco organizacional (JENNER, 1998). Tal alinhamento 

ocorre quando as pessoas entendem e são capazes de participar da estratégia da organização 

(GAGNON; MICHAEL, 2003). Assim, as pessoas necessitam ser constantemente informadas 

sobre decisões e ações, bem como suas premissas, pois isto possibilita acelerar o processo de 

mudança (OBLOJ; THOMAS, 1998). 

Além disso, a transformação no papel do líder é fundamental à iniciação e 

desenvolvimento dos processos enxutos (WARNECKE; HUSER, 1995). O efeito resultante 

desta transformação é uma troca na filosofia de gestão em direção ao envolvimento das 

pessoas, ocasionando uma aproximação entre operários e setor administrativo (FORRESTER, 

1995).  

As lideranças deveriam usar os princípios enxutos como guias para tornar suas 

organizações flexíveis e auto-organizadas (PARK, 2009). Uma vez que os princípios devem 

ser adaptados conforme a circunstância e característica da empresa, os resultados mais 

efetivos seriam atingidos se cada princípio enxuto fosse introduzido de forma incremental e 

com contínua experimentação das mudanças, a fim de garantir que a abordagem que está 

sendo utilizada é a mais adequada (JENNER, 1998). Portanto, uma liderança forte e práticas 
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de gestão que possibilitem a geração e desenvolvimento de habilidades dos funcionários, 

disponibilidade de recursos e aplicação de novas tecnologias são fundamentais para facilitar o 

processo de implementação enxuta (ACHANGA et al., 2006). Acrescenta-se a isso a 

importância da liderança trazer para uma organização em mudança elementos como 

entusiasmo, convicção e confiança nos outros (LUCEY et al., 2004). 

Worley e Doolen (2006) colocam que a alta gerência deve não somente demonstrar 

comprometimento e liderança, mas também trabalhar para criar o interesse na implementação 

enxuta e comunicar a mudança a todos na organização. A alta gerência deve estar 

visivelmente ligada ao projeto e participar nos eventos de melhoria, pois isto afeta 

implicitamente o sucesso da implementação. Se os funcionários perceberem que o time 

executivo não reconhece seus esforços, podem se desencorajar com relação às próximas 

iniciativas de melhorias. Round (2003) acrescenta a necessidade da alta direção ter a visão do 

que é o sucesso e dividi-la, a fim de que os funcionários percebam que é o melhor para eles. 

Um exemplo positivo é o da empresa Kawasaki, onde em torno de 75% do tempo das 

lideranças de fábrica são 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 

funcionários e seus supervisores diretos e, em particular, a confiança sobre os mesmos 

apresenta um papel fundamental no encorajamento dos funcionários em sustentar a mudança. 

Além disso, Levasseur (2010) ressalta o papel da comunicação em duplo sentido (de baixo 

para cima e de cima para baixo na estrutura hierárquica) como crucial para o estímulo da 

mudança. Assim como a alta gerência não aprecia surpresas, o mesmo é verdadeiro para os 

indivíduos em níveis mais baixos da organização durante o esforço de mudança. A 

comunicação em duplo sentido engaja tanto o emissor quanto o receptor da informação em 

um diálogo significativo sobre a visão e escopo da mudança proposta e suas implicações 

organizacionais e pessoais. Isto ocorre porque a troca significativa de informação envia a 

mensagem aos indivíduos afetados pela mudança que seus sentimentos e idéias são 

importantes, promovendo maior engajamento e comprometimento com o processo de 

mudança.   

Potthoff (2004) destaca, dentre as práticas fundamentais no papel da liderança, o fato 

de os líderes necessitarem ter uma presença visível no ambiente de trabalho de seus 

funcionários. Isto possibilita o apoio às atividades de mudança, com exemplos de 

comportamento e práticas visíveis aos funcionários. 
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2.3.1.2 Cultura da Organização em um SPE 

A transição para um ambiente enxuto depende mais da mudança de cultura na 

organização do que da adoção de técnicas específicas de manufatura e processo (SAWHNEY; 

CHASON, 2005). Shah e Ward (2003) afirmam que, em geral, o sucesso na implementação 

de qualquer prática específica de gestão freqüentemente depende das características da 

organização, e que nem todas as organizações podem ou devem implantar um mesmo grupo 

de práticas. Além disso, Mann (2005) define cultura em uma organização de trabalho como 

sendo a soma dos hábitos das pessoas relacionados à forma como executam suas atividades. 

Estes hábitos adquiridos são resultantes do sistema de gestão da organização e, portanto, 

devem ser o foco de mudança para um SPE. 

O SPE, em termos culturais, é a completa antítese da maioria dos ambientes atuais, 

demandando o desenvolvimento de um número de políticas inter-relacionadas cobrindo 

virtualmente cada aspecto pessoal e técnico (FORRESTER, 1995). Assim, a criação de uma 

cultura organizacional de suporte é uma plataforma essencial para a implementação de um 

sistema de produção enxuta (FROHNER; IWATA, 1996). As empresas de alto desempenho 

são aquelas com uma cultura pró-ativa de melhorias sustentáveis. Além disso, é altamente 

desejável ter-se imbuído nesta cultura um foco de gestão de longo prazo e habilidades de 

comunicação entre os níveis da organização (ACHANGA et al., 2006). 

Ao iniciar a adoção do SPE em grandes companhias com fortes valores, deve-se estar 

ciente dos valores e modelos mentais que direcionam o comportamento da organização. Tal 

entendimento da companhia permite que as tradições sejam vistas como mais do que apenas 

um obstáculo à mudança, mas como um fator contextual que catalise sua implementação 

(STADLER; HINTERHUBER, 2005). Waurzyniak (2005) relata as dificuldades da Nummi, 

joint venture entre Toyota e GM nos EUA, na implantação do Sistema Toyota de Produção. O 

grande desafio encontrado foi o fato de se ter os funcionários 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 recíproco entre funcionário e empresa, preconizando melhores relações de 

trabalho como uma contramedida à alta padronização e um modo de controle sistematizado. 

Assim, os funcionários passam a perceber que a organização se responsabiliza pelo seu bem-
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estar e de sua família, e sentir que seus problemas pessoais não são negligenciados (MARUO, 

1997). 

O advento de mudanças fundamentais nos processos produtivos em direção à 

manufatura enxuta coincide com um período de transição no campo de gestão de pessoas 

(WOMACK et al., 1992). Essa transição tem implicação na estrutura organizacional das 

empresas, criando estruturas planas focadas em processos e não em hierarquias (BREWER; 

HENSHER, 1998). Assim, a menos que os departamentos reconheçam e entendam as 

mudanças culturais que os afetam em ambas as bases intra e interdepartamentais, as 

resistências à mudança irão 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 mudanças realizadas por uma equipe irão necessariamente afetar 

direta ou indiretamente outras equipes do sistema produtivo. 

2.3.1.3 Habilidades e Conhecimento 

O processo de mudança inicia com a percepção individual de um problema ou 

oportunidade de melhoria (CHAPMAN; HYLAND, 2000). Para perceber tal oportunidade, 

acesso a informação e conhecimento prévio sobre o assunto são pré-requisitos fundamentais. 

A criatividade é aumentada em nível individual quando as pessoas são habilitadas a pensar 

globalmente e agir localmente. Assim, em organizações inovadoras, cada funcionário deve ser 

treinado em diversos quesitos e o conteúdo de suas tarefas enriquecido tal que a melhoria 

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

Sohal (1996) relata que educação e treinamento são claramente as fundações de 

qualquer iniciativa de mudança, sem as quais uma organização encontrará diversos problemas 

na implementação de mudanças. Round (2003) acrescenta que as organizações devem investir 

recursos e tempo da gerência para treinar e desenvolver seus funcionários em habilidades que 

lhes sejam úteis nas novas tarefas exigidas durante o processo de mudança. Para Jenner 

(1998), o processo produtivo deve ser tratado como um laboratório, onde o desenvolvimento 

de produtos é constante e novas tecnologias de processo são sistematicamente introduzidas. 

As empresas não são entidades estáticas, mas mudam e evoluem continuamente. 
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Assim, o ser humano apreende o conhecimento com o acúmulo de acertos e erros; sem 

a existência do erro, a possibilidade do aprendizado também é limitada (BRITO, 2004). Além 

disso, para manter o surgimento de novas técnicas de produção é preciso desenvolver idéias e 

conhecimentos singulares através do processo de aprendizado e experimentação. Isso significa 

que há 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 transformação efetiva para o SPE. 

Koenigsaecker (2005) coloca que uma falha comum das lideranças em uma transformação 

enxuta é a falta de entendimento do que é realmente atingível com o sistema enxuto. Dentre 

os principais fatores de um aprendizado enxuto, o mais difícil e demorado na construção de 

uma organização verdadeiramente enxuta envolve a mudança de comportamento das 

lideranças, o qual é geralmente menosprezado pela alta gerência (LEWIS, 2000). Os líderes 

devem ser os primeiros a iniciar o processo de aprendizado, pois, do contrário, não terão o 

conhecimento necessário para guiar uma transformação enxuta. Assim, o maior objetivo do 

aprendizado é prover resultados positivos através da adaptação efetiva às mudanças no 

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

Um exemplo disso foi a implementação do sistema de produção enxuta na Arvin 

Meritor. Diferentemente de outras iniciativas relacionadas ao SPE, a empresa não buscou 

consultores ou professores externos, mas apostou no desenvolvimento de líderes internos 

como disseminadores da mentalidade enxuta através de treinamentos com os funcionários 

(WAURZYNIAK, 2004).  

Stromberg (2002) acrescenta o caso da empresa Fairmont Homes nos EUA, onde a 

capacitação das pessoas foi o passo inicial para a mudança. Os operadores tiveram, 

primeiramente, reorientação de seu foco de trabalho com foco no cliente, seja ele interno ou 

externo. Na seqüência, equipes de trabalho foram solicitadas a possuir metas e reportar seu 

desempenho freqüentemente, de modo a desenvolver nos funcionários 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 

líderes 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 princípios enxutos básicos. 

Isto foi possível porque, sob o ponto de vista da alta administração, se os funcionários não 

entendessem o porquê da mudança e a apoiassem, nenhuma iniciativa se sustentaria ao longo 

do tempo (WEINER et al., 2003). 
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Outra questão importante é a capacidade de aprendizado com as falhas que ocorrem ao 

longo do processo de aprendizado e implementação de novas abordagens de produção. 

Mortimer (2006) relata o caso da Siemens em Congleton, Inglaterra. O autor comenta que 

após a implementação de mudanças 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 à mudança. 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 níveis de estresse e 

de comprometimento dos funcionários durante a jornada de mudança para um sistema de 

produção enxuta. Os resultados demonstraram que, à medida que os funcionários são 

envolvidos em atividades de melhoria contínua e seu entendimento sobre seus benefícios 

aumenta, o comprometimento tende a aumentar. Contudo, este, inicialmente, sofre uma queda 

que deve ser corretamente gerenciada pela empresa a fim de não afetar o negócio. Isto se deve 

basicamente pelo receio de que as técnicas sejam implementadas com intuito de redução de 

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

Tem po

Im plem entar A ções 
Corretivas de Longo PrazoD

es
em

pe
nh

o

V oltar  ao 
Estado 

A nterior  
Corretiva

 

Figura 6: Curva de desempenho padrão após implementação de uma grande mudança 
(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 bússola, Hoshin pode ser interpretado como um método norteador, isto é, uma metodologia 

para o estabelecimento da direção estratégica. Na prática, o Hoshin Kanri aborda o 

gerenciamento das mudanças, orientando, passo a passo, o planejamento, a execução e a 



 

 

50 

 

revisão das ações na direção dos objetivos essenciais da organização. Assegura a sintonia da 

comunicação das diretrizes entre a alta gerência e o chão-de-fábrica, e possibilita a criação de 

uma visão abrangente que sincroniza a gestão diária com o planejamento estratégico (AKAO, 

1997).  

Através do Hoshin Kanri, os indicadores de aprendizagem mais importantes mapeiam 

o progresso em direção às metas de melhoria. Com isso, as fases de verificação e de ação do 

ciclo de aprendizagem PDCA (Plan, Do, Check, Act ou Planejar, Fazer, Verificar, Agir) 

constituem-se como fundamentais para traduzir em ação eficaz as metas planejadas dentro de 

um SPE (LIKER, 2005).  

A aplicação do Hoshin Kanri, por ser um sistema de planejamento, de implementação 

e de revisão documentado e aberto, possibilita a melhoria da comunicação. Em virtude do 

estabelecimento dessa transparência, todos podem saber como o seu trabalho se relaciona com 

as operações, estratégias e táticas de todo o sistema empresarial. Os processos de negociação 

entre as atividades interfuncionais da empresa são facilitados. Essa discussão aberta sobre o 

desdobramento dos objetivos essenciais do gerenciamento, pela sua dinâmica, permite o 

aperfeiçoamento contínuo do sistema e, conseqüentemente, da empresa (SILVA, 2008). 

O processo do Gerenciamento pelas Diretrizes corresponde a um processo de 

crescimento dos indivíduos decorrente de educação, treinamento e prática. Durante este 

processo, a primeira etapa é fazer com que os indivíduos da organização desenvolvam a 

consciência do problema; o objetivo é fazer com que todos sejam exímios identificadores e 

solucionadores de problemas. Em um estágio seguinte, os indivíduos passam a perceber 

problemas dentro de sua função (nível pessoal, da seção e do departamento). Após, adquirem 

habilidade de planejar, enxergando problemas interfuncionais e colaborando para resolvê-los. 

Finalmente, adquirem habilidades de gerenciar diretrizes oriundas das necessidades da 

organização (CAMPOS, 2002).  

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

aspectos: 

a) Estratégico: qualquer organização deve assegurar o seu futuro, estabelecendo 

diretrizes necessárias a sua sobrevivência à guerra comercial; e, 

b) Humanista: qualquer organização humana existe para satisfazer necessidades 

do ser humano. 
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Assim, a definição das necessidades estratégicas da organização (diretrizes e metas) 

para garantir sua sobrevivência, bem como o direcionamento das ações e seu desdobramento, 

são feitos com uma perspectiva de fora para dentro da organização. Esta deve ser baseada em 

fatos e dados, tanto do mercado em que a organização está inserida, como dos concorrentes 

existentes e potenciais, conforme mostra a Figura 7 (MIYAUCHI, 1986). 
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Resultados e Avaliações

Análise do Sistema 
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Mudanças do Ambiente 
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Tecnologia e Economia 
dos Concorrentes

 

Figura 7 – Estabelecimento de diretrizes e metas da alta administração (adaptado de 
MIYAUCHI, 1986) 

2.3.3 Comportamento Enxuto 

Emiliani (1998) introduz o conceito de comportamento enxuto nas organizações. Este 

é definido pelo comportamento que agrega valor, isto é, minimiza o desperdício associado a 

pensamentos e ações contraditórios que levam a comportamentos defensivos, relacionamentos 

inefetivos, pouca cooperação e atitudes negativas. Liker e Meier (2007) salientam que, a fim 

de se obter o comportamento enxuto na organização, deve-se mudar o modelo mental das 

pessoas. Assim, é mais fácil 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 e perspectivas familiares que emanam de um indivíduo abre possibilidades 

para o aprendizado de novas práticas e aquisição de novos hábitos. Assim, a participação dos 

funcionários é um princípio fundamental para criar uma estrutura de mudança (NEEDY et al., 

2002). Acord (1998) acrescenta que as pessoas devem enxergar a necessidade de mudança e 

sua inevitabilidade a fim de apropriarem-se do processo e realmente entenderem sua 

importância. As pessoas não podem efetivamente se comprometer com algo a menos que 

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

Schmidt (1996) acrescenta que, como em qualquer família japonesa, a meta no 

ambiente corporativo é atingir a harmonia no grupo. A individualidade de seus membros é 

secundária e espera-se que todos contribuam para as decisões a serem tomadas. Assim, 

desenvolve-se neste ambiente um indivíduo altamente disciplinado e comprometido com o 

propósito do grupo. Este indivíduo é medido não por seus atributos pessoais, mas pelo nível 

de sua contribuição para o grupo. Além disso, Wijewardena e Zoysa (1999) colocam que uma 

das principais características das organizações japonesas é o processo de tomada de decisão 

coletiva, o qual contrasta com o individualismo da sociedade ocidental. Os gerentes japoneses 

debatem uma decisão proposta com todos os envolvidos até que seja obtido um consenso e, 

somente após isso, realizam as ações. Conseqüentemente, a responsabilidade pela decisão é 

dividida com todos os membros da equipe e não atribuída a um único gerente. 

A organização do trabalho em um sistema de produção enxuta vai além das descrições 

de cargos para seus funcionários; ela enfatiza o estilo, as habilidades e os valores de 

gerenciamento e objetiva incorporá-los à estratégia funcional da organização (KARLSSON; 

AHLSTROM, 1995). Assim, a abordagem utilizada para a organização do trabalho é 

caracterizada por cooperatividade e resolução de problemas em grupo, o que pode ser descrito 

como uma organização social do trabalho. Tal organização constitui um sofisticado sistema de 

controle do comportamento dos funcionários (FORZA, 1996). 

Além dos relacionamentos internos de uma empresa, a mudança para um sistema 

enxuto afeta diretamente as relações com clientes e fornecedores. Uma vez que em sistemas 

enxutos os recursos são minimizados, tais sistemas tornam-se vulneráveis a variações externas 

(LEITNER, 2005). Assim, apenas com um sistema de parcerias é possível buscar a plenitude 

de um sistema enxuto. Isso provoca uma mudança de perspectiva de análise, onde o foco 

deixa de ser o gerenciamento das operações para ser o gerenciamento de relacionamentos 

(PANIZZOLO, 1998). 
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Lee (2010) relaciona as necessidades básicas 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 são pequenas sociedades com seus próprios códigos, 

procedimentos e relacionamentos, e, portanto, podem satisfazer necessidades sociais. Além 

disso, os indivíduos destas equipes de trabalho podem implicitamente reconhecer uns aos 

outros em suas contribuições. Assim, as equipes de trabalho podem direcionar a satisfação 

individual de seus membros, estimulando um comportamento condizente com o contexto da 

própria equipe.   

2.3.4 Roadmaps de Implementação Enxuta 

A seleção das ferramentas e técnicas apropriadas para melhoria dos processos, junto à 

sua aplicabilidade e incorporação nas operações e aceitação pelos funcionários, é um grande 

problema para muitas companhias (HERRON; BRAIDEN, 2006). Bhasin e Burcher (2006) 

comentam que, geralmente, as empresas iniciam seu processo de mudança utilizando uma ou 

duas técnicas enxutas e as implementam através de toda a empresa. Contudo, percebem que 

isto não acarreta em uma melhoria do fluxo de valor da empresa. O problema é que são 

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 

descrição de alguns guias de implementação de SPE encontrados na literatura.  

Monden (1998) propõe quatro etapas fundamentais para a introdução de um SPE em 

uma organização: (i) definir o papel chave da alta liderança, o qual consiste em suportar e 

demonstrar envolvimento com a mudança junto às equipes de trabalho; (ii) estabelecer uma 

equipe de projeto, cujos objetivos seriam organizar treinamentos e equipes para prática das 

técnicas enxutas; (iii) introduzir um projeto piloto, que seria utilizado como exemplo de 

aplicação e sucesso para disseminação às demais áreas; e (iv) estabelecer os Círculos de 

Controle da Qualidade (CCQ), a partir dos quais se estaria incentivando a participação e 

comprometimento de todos indivíduos com a mudança. Quanto às técnicas enxutas, Monden 

(1998) sugere que seja seguida a seguinte ordem: (i) introdução do 5S, (ii) introdução do 

fluxo unitário e do balanceamento das linhas, (iii) redução dos lotes de produção, (iv) 

introdução do trabalho padrão, (v) estabelecer a produção nivelada e sincronizada, (vi) 

introduzir a autonomação e (vii) introduzir os cartões kanban na produção.  
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Black (1998) propõe dez passos para implementação de um SPE: (i) formação de 

células de manufatura e montagem, (ii) redução do tempo de troca de ferramentas, (iii) 

integração do controle de qualidade, (iv) integração da manutenção preventiva, (v) 

nivelamento e balanceamento, (vi) interligação das células, (vii) redução do estoque em 

processo, (viii) montagem de programas de fornecimento, (ix) automatização e (x) 

informatização. Shingo (1996) apresenta na Figura 8 uma proposta para implementação de um 

SPE dentro do período de um ano, referenciando-o como procedimento e cronograma para a 

conversão ao Modelo Toyota de Produção. 

 Para Liker e Meier (2007), a forma de se proceder em relação ao início do processo de 

implementação de um SPE deve recair necessariamente sobre os 4 Ps (philosophy, process, 

people and problem solving ou filosofia, processo, pessoas e solução de problemas). As 

principais indicações para fazer a transição seriam:  

a) Começar com a ação no sistema técnico e, a seguir, com a mudança cultural; 

b) Aprender fazendo para depois ensinar; 

c) Começar com modelos-piloto da Análise do Fluxo de Valor; 

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

perdas; 

e) Realizar seminários kaizen para promover o aprendizado e mudanças rápidas; 

f) Organizar os fluxos de valor; 

g) Mostrar que a transformação é obrigatória e irreversível; 

h) Criar uma necessidade (a crise é apenas uma delas); 

i) Dedicar-se à identificação das oportunidades que apresentem maior impacto 

financeiro; 

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

fluxo de valor; 

l) Procurar desenvolver o seu próprio modelo com base na realidade da empresa; 

m) Contratar e desenvolver líderes enxutos (sistema de sucessão); 

n) Buscar especialistas que possam ensinar e acelerar a obtenção de resultados. 
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Iniciar a utilização da TRF

Aplicções nas plantas dos 
subcontratados

Produção em pequenos lotes
v v
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(homem / máquina)

v

Operação de fluxo (controle total), ampla operação de 
fluxo unitário de peças (Sistema Nagara )

Um trabalhador, máquinas múltiplas 
(detecção de anormalidades)

v

v
Operação de fluxo de peças unitárias

v

Um trabalhador, máquinas múltiplas / um 
trabalhador com responsabilidade por 

processos múltiplos Pré-automação

(Automação com capacidade para detectar anormalidades)
Defeito Zero (Sistema Poka Yoke )

Inspeção na fonte
v

Método do estoque amortecedor

v

Método da produção nivelada

(Balanceamento)

Produção mista

Balanceamento

Sistema Kanban

 

Figura 8: Procedimento e cronograma para a conversão ao Modelo Toyota de Produção 
(adaptado de SHINGO, 1996) 

Já o Lean Enterprise Institute – LEI (2010) propõe um roadmap para auxílio no 

estabelecimento de uma seqüência de treinamento a fim de desenvolver, junto aos indivíduos 

das organizações, os princípios do pensamento enxuto. Este guia, conforme pode ser visto na 

Figura 9, salienta que todos os processos de formação devem iniciar pelo Mapeamento de 

Fluxo de Valor de modo a se evitar o erro comum da aplicação das técnicas isoladas, ao invés 

da criação de um sistema que construa um fluxo de valor enxuto. Apesar de não ressaltar a 

importância de se avaliar o nível de implementação do SPE, apresenta um currículo flexível e 

permite uma espécie de customização de acordo com o ambiente de aplicação e estágio de 

mudança enxuta no qual a organização se encontra (SILVA, 2008).    
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Figura 9: Lean Roadmap de formação dos agentes de transformação enxuta (adaptado de LEI, 
2010) 

O Productivity Inc. (2010) apresenta um modelo de guia para a implementação de um 

SPE dividido em cinco fases. Inicialmente, na fase de planejamento, que pode variar de um a 

seis meses, faz-se a avaliação da situação corrente e definição dos objetivos e formas de medi-

los ao longo do processo de mudança. Em seguida, na fase de aplicação piloto, escolhem-se 

pontos do fluxo de valor para direcionar a aplicação de técnicas enxutas visando sedimentação 

da nova cultura. Após, na fase de desdobramento para toda planta, elabora-se plano para 

replicar para demais áreas as melhorias já testadas nas áreas piloto. Na quarta fase, chamada 

de integração, instaura-se um amplo movimento de educação e envolvimento de todos os 

funcionários de forma a congregar os times e projetos de melhoria. Finalmente, na fase de 

excelência, a qual não tem duração definida, propõe-se a reflexão sobre os resultados até 

então obtidos e estimula-se a evolução dos métodos e tecnologias aplicados. Assim, este guia 

estabelece uma seqüência de passos evidenciando a importância dos grupos de trabalho como 

base de mudança enxuta. Contudo, não entra no mérito da criação de uma necessidade, a qual 

está fortemente ligada à decisão de se adotar um SPE (SILVA, 2008). 

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

estabelecer a implementação sistemática da filosofia e das melhores práticas de um SPE e, 
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portanto, integra pontos de vista de engenharia, recursos humanos e do próprio negócio. O 

LEM, cujo processo de implementação é composto por oito fases (ver Figura 10), foi 

desenvolvido a partir do compartilhamento e do entendimento de seis modelos de transição já 

existentes e testados. Seu modelo salienta a importância de se criar uma necessidade real para 

a mudança enxuta logo na Fase 0, contudo não detalha como proceder para definir esta 

necessidade. Além disso, destaca a integração do processo de implementação com toda 

organização, porém não descreve como efetuar avaliações constantes da evolução dos 

resultados (SILVA, 2008). 

Fases Input Output

Fase 0 - Adoção do 
paradigma enxuto

Decisão de buscar uma transformação na 
empresa.

Decisão de mudar a filosofia de operação da 
organização para o paradigma enxuto.

Fase 1 - Preparar a 
implementação

Comprometimento da alta liderança com a 
transformação enxuta.

Plano estratégico para a implementação enxuta que 
direcione a liderança e o suporte organizaconal, as 
questões humanas e culturais, as metas e objetivos e o 
treinamento. 

Fase 2 - Definir o 
valor

Estratégia definida na Fase 1, a qual 
estabelece onde se deve realizar a 
implementação da filosofia enxuta de modo 
a assegurar os máximos benefícios.

A definição do produto, cliente e valor para nortear a 
distinção entre as operações que agregam valor 
daquelas que não agregam.

Fase 3 - Identificar o 
fluxo de valor

Definição do valor para o produto dentro da 
ótica da filosofia enxuta.

Mapa do fluxo de valor que mostre o processo de 
produção e todas as informações relativas, formando 
um sistema que deixe claro a quantidade do valor 
agregado e dos desperdícios de cada processo.

Fase 4 - Projetar o 
sistema de produção

O fluxo de valor atual.
O projeto do sistema de produção pronto para o 
início da implantação.

Fase 5 - Implementar 
o fluxo

O projeto de um sistema de produção 
enxutoe o plano de implementação.

Projetos enxutos implementados no sistema de 
produção que garantam fluxo enxuto através da 
redução dos despedícios.

Fase 6 - Implementar 
o sistema puxado

Um sistema de produção com o fluxo de 
operações implementado com células de 
produção.

Um sistema de produção que responde as demandas 
do cliente com quantidade e mix adequados.

Fase 7 - Buscar a 
perfeição

Como as ações da fase 7 podem ser 
simultâneas às ações das fases 2 a 6, o input 
mínimo é o comprometimento da liderança e 
o roadmap  de implementação.

Melhoramento dos processos de transição enxuta para 
qualquer uma das outras fases.

 

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

Com base em ampla revisão bibliográfica a respeito de roadmaps de implementação 

enxuta, Silva (2008) constatou nos modelos apresentados acentuadas lacunas relacionadas 

tanto ao aspecto de continuidade da mudança enxuta quanto ao de realização de conquistas 

em curto prazo. Com relação ao primeiro, há grande carência de um maior detalhamento 

envolvendo aplicações que sirvam para estimular e motivar as pessoas a se engajar nas 

iniciativas enxutas. Já no segundo, necessita-se a elaboração de um modo de avaliação que 

permita reconhecer e medir a evolução da transformação enxuta na organização. Além disso, 
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o estabelecimento de metas, indicadores e objetivos que auxiliem a direcionar o 

comportamento das pessoas no sentido da mudança ainda é um ponto de fragilidade nos 

modelos vigentes.     

2.4 MODELOS DE MATURIDADE 

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

pesquisa. 

2.4.1 Conceito de Maturidade de Processo 

O termo maturidade é descrito pelo dicionário Houaiss (2007) como a condição de 

algo que se encontra plenamente desenvolvido. Para Rozenfeld et al. (2006) a maturidade de 

processo é um indicador de quanto a empresa aplica as melhores práticas de desenvolvimento 

de produtos resultando, por consequência, em um melhor desempenho do processo. Além 

disso, Amaral e Rozenfeld (2007) mostram que os modelos de maturidade são eficientes para 

clarificar as motivações de melhoria fornecendo um ponto de partida para o processo de 

melhoria e determinando seu escopo. 

Para Dooley et al. (2001) maturidade é o “grau com que um processo ou atividade é 

institucionalizado e efetivado” pela empresa. Desta forma, o nível de maturidade identifica o 

grau de sofisticação, estabilidade e utilização de práticas, técnicas e procedimentos padrão 

relacionados a uma área específica (JUCA JR; AMARAL, 2005). 

2.4.2 Tipologia de Maturidade 

O conceito de maturidade de processo teve a sua origem na gestão 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 três classes em relação às 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 são estruturas que apresentam uma descrição qualitativa das 

áreas estratégicas do processo em níveis de sofisticação. Geralmente é utilizada uma grade 

para cada área de gestão. Nestas grades, as práticas referentes às áreas são agrupadas e 

descritas em patamares de utilização desde o nível mais desagregado ou “não utiliza” até o 

nível “utiliza plenamente”. 

As grades de maturidade são aplicadas, geralmente, através de questionários, 

workshops e auditorias para avaliar a maturidade das empresas. A partir de sua aplicação, os 

avaliadores, que eventualmente podem ser membros da própria empresa, analisam o estado de 

realização das práticas e, se desejarem, constroem um caminho para a melhoria do processo. 

A aplicação deste tipo de modelo é de moderada complexidade e a análise fornecida é 

limitada em função da descrição qualitativa das áreas de processo ou de conhecimento quanto 

ao nível de utilização da mesma (CRISTOFARI, 2008). 

Os modelos de capacidade são constituídos de uma estrutura mais robusta. Igualmente 

às grades de maturidade, dividem o processo em áreas estratégicas. No entanto, os modelos de 

capacidade fixam objetivos e práticas a serem atingidos por cada área em cada nível, ao invés 

da simples descrição 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 

diagnóstico do estado atual, podem ser direcionadas as ações de melhoria a fim de definir os 

objetivos ainda não realizados e galgar um nível de maturidade maior (CRISTOFARI, 2008). 

Os modelos mistos de maturidade reúnem algumas características dos dois tipos de 

modelos de maturidade e constituem a forma mais simples de modelos de maturidade. 

Segundo Fraser et al. (2002), estes modelos são constituídos por um questionário das 

melhores práticas de desenvolvimento. Tais modelos representam as práticas referentes ao 

nível mais evoluído na forma de questionamentos, nos quais o respondente é convidado a 

afirmar o desempenho relativo da empresa na aplicação desta prática em uma escala Likert de 

1 a n. Conforme a pontuação de desempenho relativo da adoção das práticas, a empresa é 

classificada em uma escala de maturidade. Esses modelos proporcionam uma análise 

quantitativa a partir da percepção das pessoas que executam o processo apresentando uma 

complexidade baixa de aplicação. 
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2.5 CONSIDERAÇÕES FINAIS DO CAPÍTULO 2 

Como comentado anteriormente, neste Capítulo buscou-se um maior entendimento na 

literatura sobre temas diretamente relacionados ao objetivo desta tese. A partir de uma maior 

compreensão das inter-relações entre estes temas dentro do funcionamento de um SPE, pode-

se identificar a influência de cada um deles durante as etapas de mudança de uma organização 

para a implementação enxuta.  

Primeiramente, baseado nos estudos de Kettinger e Groover (1996), Wikstrom (2004) 

e Song et al. (2006), toda mudança pode ser vista como um processo de geração de 

conhecimento desde que seu ambiente propicie o aprendizado. Este aprendizado ocorre na 

empresa, nas equipes de trabalho e nos indivíduos, possibilitando mudanças não somente no 

nível de conhecimento, mas também nas crenças e comportamentos. Assim, criar um 

ambiente de expectativas e expandir a capacidade de seus indivíduos é essencial para suportar 

resultados.    

Isto torna evidente a importância de se aprofundar o entendimento do papel do 

indivíduo dentro da empresa e, por conseguinte, no processo de mudança enxuta mais 

especificamente. Gilley et al. (2009) reforçam que as abordagens de mudança devam partir de 

uma perspectiva centrada no indivíduo. Este é movido por necessidades, e é 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 mudança. O Gerenciamento 

pelas Diretrizes, descrito por Campos (2002), permite o alinhamento adequado de forma a 

estabelecer o senso de necessidade de mudança em cada um dos níveis da organização.   

Além disso, Boddy e Macbeth (2000) enfatizam a importância da sustentação de um 

momentum de mudança na organização através da aplicação de estruturas e metodologias 

formais. Esta importância se torna evidente no conceito de “Organização em mudança”, 

descrito por Sackmann et al. (2009), no qual assume-se que a percepção dos indivíduos se 

desenvolve paralelamente com o processo de mudança. Finalmente, Cao et al. (2003) colocam 

que, a fim de se obter uma gestão de mudança sustentável, necessita-se a integração de teorias 

e metodologias complementares, possibilitando abordar os diferentes fatores envolvidos.   

Contudo, apesar de os fatores sócio-culturais serem reconhecidamente importantes no 

processo de mudança (ATES, 2004 e HUA 2007), pode-se observar haver pouca ênfase em 

sua abordagem, conforme citado por Lewis (2000), Bessant et al. (2001), Pollitt (2006). Além 
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disso, esta fragilidade na abordagem não se concentra apenas em práticas e técnicas da teoria 

da administração em geral, mas se estende aos roadmaps de implementação enxuta existentes 

e suas aplicações, segundo Forrester (1995) e Silva (2008). Isto evidencia a importância de 

uma metodologia que permita identificar, durante as etapas da implementação enxuta, as 

carências existentes quanto aos fatores sócio-culturais, bem como direcionar ações de 

melhorias para dirimi-las.  

Neste contexto, a aplicação do DLOQ de Marsick e Watkins (2003) permite à 

organização mensurar o nível de ocorrência dos problemas sócio-culturais existentes nos 

diferentes níveis de trabalho. Aliado ao DLOQ e às melhores práticas de gestão de pessoas, os 

modelos de maturidade, descritos por Amaral e Rozenfeld (2007) e Cristofari (2008), 

apresentam-se como uma metodologia útil para analisar o estado de realização das práticas e 

construindo um caminho para a melhoria e minimização dos problemas sócio-culturais em 

cada etapa da implementação enxuta na organização.  

Assim, como resultado desta revisão teórica, avaliou-se a conexão entre as técnicas de 

gestão de mudança e os habilitadores enxutos existentes, permitindo entender e identificar 

fragilidades e oportunidades nos modelos de implementação enxuta, além de compreender os 

fatores que influenciam a sustentabilidade da mudança. O Capítulo seguinte destina-se a 

descrição da metodologia de identificação e avaliação dos fatores sócio-culturais para uma 

empresa em implementação enxuta proposta para o presente trabalho. 

 



CAPÍTULO III 

METODOLOGIA DE IDENTIFICAÇÃO E AVALIAÇÃO DOS FATORES SÓCIO-

CULTURAIS EM UMA IMPLEMENTAÇÃO ENXUTA 

 

Neste capítulo apresenta-se de forma detalhada a metodologia de identificação e 

avaliação dos fatores sócio-culturais para uma empresa em implementação enxuta proposta 

nesta tese. O objetivo desta apresentação é fundamentar os resultados apresentados no 

Capítulo 4, onde tal método será utilizado no auxílio ao processo de mudança enxuta de uma 

empresa do ramo automotivo.  

3.1 ESTRUTURAÇÃO DO MÉTODO PROPOSTO 

Com base no levantamento bibliográfico realizado no Capítulo 2 e na lacuna 

evidenciada nos roadmaps de implementação enxuta, o método proposto combina técnicas e 

conceitos complementares com o intuito de (i) auxiliar na identificação e avaliação de 

problemas sócio-culturais em cada etapa da implementação enxuta e (ii) proporcionar 

direcionamento de melhorias para obtenção da sustentabilidade na implementação enxuta. 

Assim, a metodologia proposta contempla apenas os fatores sócio-culturais, em um contexto 

em que um SPE está sendo implementado conforme as etapas descritas no roadmap do Lean 

Enterprise Model (LEM), ilustrado na Figura 10.  
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A estruturação do método proposto compõe-se do desdobramento dado a partir dos 

modelos de maturidade acrescidos dos conceitos desenvolvidos no LEM, DLOQ e melhores 

práticas de gestão de pessoas consolidadas no Capítulo 2. As seções seguintes visam detalhar 

as etapas e descrever a metodologia de proposta.   

3.2 APLICAÇÃO DO MÉTODO EM UMA EMPRESA EM IMPLEMENTAÇÃO 

ENXUTA 

Uma vez definido o conceito fundamental do método, torna-se necessário desdobrá-lo 

para fins de sua aplicação prática. Em vista disso, foram agregadas técnicas e conceitos 

complementares para possibilitar sua utilização em uma empresa que se encontre em processo 

de implementação de um SPE. 

Primeiramente, a aplicação do método está estruturada sobre os modelos de 

maturidade, os quais permitem avaliar a competência da empresa em relação a um processo 

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

A estratégia de análise de maturidade proposta relaciona as fases do roadmap do LEM 

de implementação de um SPE (CRABILL et al., 2010) com a frequência de incidência de 

problemas sócio-culturais típicos da mudança enxuta (HUA, 2007). Posteriormente, 

relacionam-se estes problemas típicos com as melhores práticas de gestão de pessoas em um 

processo de mudança. O método se divide em 2 macro-etapas: (i) coleta de dados e análise de 

maturidade e (ii) geração do portfólio de melhorias. Essas duas se dividem em seis fases, 

conforme apresentado na Figura 11. 

Macro 
etapas

Fases Ferramentas

1. Identificação da frequência de problemas sócio-culturais 
nos 3 níveis de contextualização

DLOQ, entrevistas 
individuais

2. Análise dos níveis de maturidade e dos índices de 
desenvolvimento

Matriz de índice de 
maturidade, LEM

3. Consolidação do conjunto de oportunidades de melhoria 
na gestão de mudança enxuta

Ferramentas de Análise

4. Determinação dos pesos dos critérios e atributos de 
priorização das oportunidades de melhoria

Ferramentas de suporte à 
decisão (ex.: MAUT)

5. Priorização das oportunidades de melhoria Matriz de priorização
6. Ranqueamento e definição do portfólio de oportunidades 
de melhoria

Ferramentas gráficas (ex.: 
gráfico de Pareto)
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Figura 11 – Método para análise de maturidade e priorização de melhorias na gestão da 
mudança enxuta 
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3.2.1 Identificação da frequência dos problemas sócio-culturais nos 3 níveis de 

contextualização 

Para identificar a frequência de ocorrência de problemas relacionados aos fatores 

sócio-culturais descritos por Hua (2007) foi adaptada a ferramenta de diagnóstico 

desenvolvida por Marsick e Watkins (2003), intitulada DLOQ, apresentada na Figura 12. Tal 

questionário, o qual foi traduzido de seu original e utilizado em um ambiente organizacional 

em implementação enxuta, apresenta ao respondente 43 questões relacionadas a problemas 

sócio-culturais, divididas em 3 níveis de contextualização: (i) organização, (ii) equipe de 

trabalho e (iii) indivíduo. Para cada nível de contextualização é apresentado uma quantidade 

diferentes de questões, sendo 13 para nível de indivíduo, 6 para nível de equipe de trabalho e 

24 para o nível de organização. Este questionário foi traduzido de seu original e utilizado para 

avaliar um ambiente organizacional em implementação enxuta. 

A avaliação é mensurada através de uma escala de 1 a 6, onde 1 designa uma situação 

que quase nunca ocorre e 6 uma situação que quase sempre ocorre. Recomenda-se sua 

aplicação a uma equipe multidisciplinar de profissionais em diferentes níveis hierárquicos e 

diferentes níveis de experiência. Com base na amostragem de respostas do questionário, 

estabelece-se um valor médio de frequência para cada questão e estes são rescalonados no 

intervalo de 0 a 1, representados por  fj (j = 1,..., 43). Devido ao modo como as questões estão 

elaboradas, um valor alto de fj reforça uma condição desejável. Assim, a frequência de 

ocorrência dos problemas sócio-culturais da empresa será dada por hj, através da seguinte 

expressão: 

43,...,1,1 =−= jfh jj                                                      (1) 
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Figura 12 – Questionário das Dimensões do Aprendizado Organizacional – DLOQ (Adaptado 
de MARSICK; WATKINS, 2003) 

3.2.2 Análise dos níveis de maturidade e dos índices de desenvolvimento 

Esta etapa do modelo subdivide-se em três sub-etapas. Na primeira, faz-se a análise 

dos níveis de maturidade relacionando as fases de implementação enxuta com os problemas 

sócio-culturais existentes. A partir desta, apontam-se quais os problemas mais críticos para a 

empresa em questão. Em seguida, com base no levantamento bibliográfico realizado no 

Capítulo 2, relacionam-se os problemas sócio-culturais descritos primeiramente com as 

melhores práticas de gestão de pessoas. Através desta análise de maturidade, a qual é 
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ponderada pelos valores resultantes da primeira sub-etapa, identificam-se as práticas de gestão 

de pessoas mais críticas para a empresa em processo de implementação de um SPE. 

Finalmente, faz-se a reversão de ambas as matrizes de maturidade de modo a identificar quais 

fases de implementação enxuta possuem maior respaldo na empresa, dada a situação atual.   

3.2.2.1 Fases de implementação de um SPE e problemas sócio-culturais 

Os valores hj são usados como dados de entrada em uma estrutura denominada matriz 

de índice de maturidade (M1), esquematizada na Figura 13. Nessa matriz, relacionam-se as 

fases de implementação enxuta (linhas da matriz), conforme roadmap do LEM (CRABILL et 

al., 2010), com os problemas sócio-culturais (colunas da matriz) existentes nos três níveis do 

DLOQ (MARSICK; WATKINS, 2003). No corpo da matriz M1 têm-se as intensidades de 

relacionamento rij para os pares de fases e problemas nos cruzamentos entre linhas e colunas. 

Tais relações foram determinadas por especialistas através de entrevistas individuais, com 

duração média de 2 horas cada. 

Sete especialistas com no mínimo 15 anos de experiência em implementação de SPE 

em empresas do ramo automotivo e formação acadêmica condizente foram consultados no 

estabelecimento das intensidades de relacionamento na matriz M1. Os especialistas 

responderam a seguinte pergunta: “qual a intensidade de relação entre a fase de 

implementação enxuta i e o problema j?” A resposta para a pergunta estabelecia o 

relacionamento rij em uma escala contínua de 9 pontos, onde 0 sinalizava inexistência de 

relação e 9 uma relação de intensidade máxima. De modo a consolidar as respostas dos 

especialistas, estabelecer os relacionamentos da matriz M1 e eliminar respostas atípicas, 

utilizou-se a mediana das respostas.  

Uma vez que a matriz de relacionamentos M1 é a base para determinação do nível de 

maturidade, em aplicações do modelo proposto esta permanece inalterada; somente a coleta 

de informações sobre a incidência dos problemas na empresa é necessária. Com base nestas 

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

- Importância dos problemas (ipj): representa a relevância do problema para 

a implementação de um SPE, considerando o somatório das intensidades 

de relacionamento do problema com cada fase através da seguinte 

expressão: 
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∑
=

==
8

1

43,...,1,
i

ijj jrip                                   (2) 

- Criticidade do problema para a empresa (crj): dado pelo produto entre a 

importância do problema durante a implementação de um SPE e a 

incidência do problema na empresa, isto é: 

43,...,1, =×= jhipcr jjj                         (3)  

P1 ... P13 P14 ... P19 P20 ... P43
Fase 0: Adoção do paradigma enxuto
Fase 1: Preparar a implementação
Fase 2: Definir o valor
Fase 3: Identificar o fluxo de valor
Fase 4: Projetar o sistema d eprodução
Fase 5: Implementar o fluxo
Fase 6: Implementar o sistema puxado
Fase 7: Buscar a perfeição

Importância dos problemas ip 1 ... ip 13 ip 14 ... ip 19 ip 20 ... ip 43

Incidência dos problemas na empresa h 1 ... h 13 h 14 ... h 19 h 20 ... h 43

Criticidade do problema para a empresa cr 1 ... cr 13 cr 14 ... cr 19 cr 20 ... cr 43

Matriz de índice de Maturidade M1

Nível de equipe de trabalho

r ij

Problemas sócio-culturais
Nível de organização

Fases do roadmap  de implementação 
enxuta

Nível de indivíduo

 

Figura 13 – Matriz índice de maturidade M1 dos fatores sócio-culturais para uma empresa em 
implementação de um SPE 

 

Uma vez que os problemas sócio-culturais críticos para a empresa foram identificados 

através dos valores de crj, os quais são organizados em um vetor cr, é necessário avaliar quais 

práticas de gestão de pessoas são fundamentais para minimização destes problemas. 

3.2.2.2 Fatores sócio-culturais e melhores práticas de gestão de pessoas 

Os valores crj são usados como dados de entrada na matriz de maturidade M2, a qual 

relaciona os problemas sócio-culturais significativos em um processo de mudança para um 

SPE com as melhores práticas de gestão de pessoas (MPk, k=1,...,15), listadas na Figura 5 do 

Capítulo 2. Analogamente à análise realizada na M1, a M2 é desdobrada a partir da definição 

da intensidade dos relacionamentos gjk e de uma série de indicadores, como esquematizado na 

Figura 14. 

As intensidades dos relacionamentos gjk foram definidas durante entrevistas 

individuais com um grupo de 8 especialistas em gestão de pessoas. Estes especialistas 
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apresentam experiência mínima de 12 anos em gestão de pessoas e aplicação das melhores 

práticas descritas anteriormente. Além disso, cada um destes indivíduos já gerenciou equipes 

multifuncionais em empresas de grande porte do ramo automotivo, agregando, assim, 

conhecimento prático às análises dos relacionamentos. 

Cada especialista respondeu à seguinte pergunta: “qual a contribuição da adoção plena 

da melhor prática k na ocorrência do problema j?” Os respondentes utilizaram uma escala 

contínua de 9 pontos, em que 0 representava inexistência de relacionamento e 9 uma relação 

de intensidade máxima. A mediana das respostas das entrevistas individuais com os 

especialistas estabeleceu a intensidade de relacionamentos gjk, os quais são a base da matriz 

de relacionamento M2.  

Além disso, deve-se avaliar o nível de implementação nk de cada prática de gestão de 

pessoas na empresa em questão. Esta avaliação pode ser realizada através de entrevistas 

individuais com diretores da empresa em questão, nas quais pontuem a intensidade da 

aplicação da prática em uma escala contínua de 0 à 1, sendo 0 a inexistência da prática e 1 a 

sua adoção plena. A partir da mediana das respostas dos diretores da empresa, obtém-se o 

nível de implementação das práticas de gestão de pessoas para a empresa em cada nível de 

contextualização. Assim, o gap existente na empresa para a adoção plena da prática de gestão 

de pessoas, representado por qk, é dado através da seguinte expressão:  

15,...,1,1 =−= knq kk                                                   (4) 

Com base nestas informações, a matriz M2 tem como dados de saída dois indicadores, 

descritos a seguir: 

- Importância das práticas (prk): representa a relevância da prática para a 

minimização da ocorrência do problema, conforme o nível de 

contextualização, dada através da seguinte expressão: 

∑ =
=×=

43

1
15,...,1,

j jjkk kcrgpr               (5)    

- Criticidade da prática para a empresa (cpk): dada pelo produto da 

importância das práticas prk com o nível de implementação da prática na 

empresa nk, isto é: 

15,...,1, =×= kqprcp kkk                                               (6) 
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A partir dos valores de cpk, os quais são organizados em um vetor cp, permite-se fazer 

um ranqueamento dos pesos de cada prática e, conseqüentemente, elencar as práticas 

prioritárias para minimizar os problemas sócio-culturais que podem interferir ou prejudicar a 

sustentabilidade da mudança para um SPE.  

 

Figura 14 – Matriz índice de maturidade M2 das melhores práticas de gestão de pessoas em 
implementação de um SPE  

3.2.2.3 Análise reversa das matrizes de maturidade 

Com as análises reversas das matrizes de maturidade, pode-se verificar o quão bem 

atendida estaria cada fase de implementação do roadmap utilizado; ou ainda, para quais fases 

do roadmap a empresa em questão estaria com os fatores sócio-culturais mais maduros em 

cada um dos níveis de contextualização. 

Primeiramente, deve-se fazer a reversão da matriz M2, na qual a matriz de 

relacionamento M2 e o vetor de criticidade da prática para a empresa cp são os dados de 

entrada. Nesta reversão, representada pela equação (7), o vetor p representa os pesos pj para 

cada problema, os quais são 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 não for quadrada (quando 

M2 for uma matriz quadrada, M2-1 = (M2 x M2 t)-1 M2). A equação (7) restaura cr sem erros 

MP1 MP2 ... MP15
P1 cr 1

... ...
P13 cr 13

P14 cr 14

... ...

P19 cr 19

P20 cr 20

... ...

P43 cr 43

pr 1 pr 2 ... pr 15

q 1 q 2 ... q 15

cp 1 cp 2 ... cp 15Criticidade da prática para a empresa

Problemas sócio-culturais

Matriz Índice de Maturidade M2

Nível de 
indivíduo

Nível equipe 
de trabalho

Nível de 
organização

g jk

Importância das práticas

Potencial de adoção das práticas

Melhores práticas de gestão de pessoasCriticidade do problema 
para a empresa

1

1

1 2

2

2

15

15

15

1

13

14

19

20

43

 
Gap para adoção plena da prática na empresa 
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quando M2 for inversível; caso contrário, a aproximação de cr resulta em um vetor com erro 

residual.  

p = (M2 x M2 t)-1 M2 x cp                                              (7) 

onde: 

p = vetor representante dos pesos de cada problema; 

M2 = matriz de relacionamentos, tal que M2 = [ gjk ]; 

M2t = matriz transposta de M2; 

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

 

Analogamente à primeira reversão, faz-se a segunda reversão com base na matriz de 

relacionamentos M1 e o vetor representante dos pesos de cada problema p. O resultado desta 

análise reversa é vetor f, o qual representa os pesos fi para cada fase do roadmap de 

implementação enxuta (sendo i=1,...,8). O vetor f é obtido utilizando-se a pseudo-inversa de 

M1 nos casos em que M1 não for quadrada, expresso através da seguinte equação 

(FOGLIATTO et al., 2003 apud STRANG, 1988):  

f = (M1 x M1t)-1 M1 x p                                               (8) 

onde: 

f = vetor representante dos pesos de cada fase do roadmap de implementação enxuta; 

M1 = matriz de relacionamentos, tal que M1 = [ rij ]; 

M1t = matriz transposta de M1. 

 

A partir desta reversão, pode-se ranquear os valores de fi de modo a elencarem-se as 

fases do roadmap de implementação enxuta que necessitariam uma maior atenção e esforço, 

dada a situação atual da empresa. Assim, quanto maior o valor de fj, menos preparada a 

empresa está, quanto aos seus fatores sócio-culturais, para aquela fase de implementação da 

mudança enxuta. Este ranqueamento possibilita à empresa antecipar-se a futuros problemas 

sócio-culturais e obter maior sustentabilidade da mudança enxuta.  



 

 

71 

 

3.2.3 Consolidação do conjunto de oportunidades de melhoria na gestão de mudança 

enxuta 

Com intuito de buscar a sustentabilidade da mudança enxuta, as práticas de gestão de 

pessoas que apresentarem os maiores valores de cpk são denominadas práticas críticas para a 

empresa. Como as práticas são agrupadas por nível de contextualização, sugere-se a 

consolidação das oportunidades de melhoria dentro de cada nível, conforme Figura 15. A 

aplicação das melhores práticas de 1 a 5, listadas na Figura 5, são recomendadas em um nível 

de indivíduo. As práticas de 6 a 10 são direcionadas em um nível de equipe de trabalho. Já as 

práticas de 11 a 15 são próprias para um nível de organização. Assim, podem-se direcionar as 

oportunidades de melhoria para cada nível de forma paralela, sem haver necessariamente uma 

relação de precedência entre as práticas ou os níveis. 

MP1 cp 1 MP6 cp 6 MP11 cp 11

... ... ... ... ... ...

MP5 cp 5 MP10 cp 10 MP15 cp 15

Nível Indivíduo Nível OrganizaçãoNível Equipe de Trabalho

 

Figura 15 – Consolidação das oportunidades de melhoria de acordo com o nível de 
contextualização  

Contudo, apesar das oportunidades de melhoria para a empresa estarem evidentes 

através dos valores de cpk, o processo decisório envolvendo a priorização 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 decisão em ambientes multi-critérios a fim de maximizar a satisfação da alta 

direção em relação à priorização das oportunidades de melhoria. Tal ferramenta é apresentada 

na próxima seção.       

3.2.4 Determinação dos pesos dos critérios e atributos de priorização 

Na primeira fase da segunda macro-etapa, o grupo de lideranças da empresa em 

questão é solicitado a participar do processo decisório e agregar aos resultados do modelo 

proposto eventuais atributos característicos do perfil de tomada de decisão na empresa. Esses 

critérios e atributos sugeridos, segundo Cristofari (2008), fornecem a oportunidade de tornar 

orgânica a priorização das melhorias, pois permitem à empresa realizar ponderações de 

acordo com suas características culturais, organizacionais e urgência de melhoria. 
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Para se avaliar as distinções 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 relação à importância de implementação e subdivide-se em 3 atributos principais: (i) 

realização das metas estratégicas, (ii) construção de comportamento condizente com valores 

da empresa e (iii) impacto na estrutura organizacional. O segundo critério avalia a 

oportunidade de melhoria em relação ao esforço de implementação e é constituído 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 

hierárquica para avaliar subjetivamente um grande número de fatores qualitativos e 

quantitativos (MIN, 1994).   

A partir da estrutura hierárquica, o grupo de lideranças da empresa em questão é 

convidado a atribuir importâncias aos atributos e critérios, consensualmente, em uma escala 

de 0 a 100, sendo 100 o valor máximo de importância. As importâncias declaradas são então 

reescritas em termos percentuais, gerando os pesos (pan, n = 1,..., N). O conjunto dos pan 

constitui o perfil de tomada de decisão do grupo de avaliadores. 

Objetivo Critérios Atributos Peso pa n

Realização das metas estratégicas
Construção de comportamento condizente com 
valores da empresa
Impacto na estrutura organizacional

Risco técnico
Necessidade de RH qualificado
Necessidade de investimento

Perfil de decisão para priorização dos projetos de melhoria

Priorizar 
oportunidades 
de melhoria Esforço da alternativa de 

melhoria

Importância da alternativa 
de melhoria

Importância do primeiro critério

Importância do segundo critério  

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

3.2.5 Priorização das oportunidades de melhoria 

Nesta fase do modelo, utiliza-se uma matriz de priorização (Z), conforme Figura 17. 

Nas linhas são listadas as melhores práticas avaliadas na matriz M2, além de seus valores 

calculados de criticidades (cpk). Nas colunas da matriz são listados os critérios de priorização 

das oportunidades de melhoria, identificados e ponderados na etapa 3.3.4. O grupo de 

lideranças da empresa é solicitado a determinar o grau de atendimento das melhores práticas 

aos critérios de priorização, expresso pelo indicador pdkn (k = 1,...,15; n = 1,...,N).  
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Esse indicador é construído através de uma discussão dirigida, onde as lideranças da 

empresa devem consensuar ao responder as seguintes perguntas: (1) para os atributos do 

critério Importância da alternativa de melhoria, “qual a importância da prática k na realização 

do atributo n?”; e (2) para os atributos do critério Esforço da alternativa de melhoria, “qual a 

necessidade da prática k em relação ao atributo n?”. Essa avaliação é realizada utilizando uma 

escala de três valores: 9 (forte relacionamento), 3 (relacionamento moderado) e 1 

(relacionamento fraco). A ausência de relação é sinalizada pelo valor 0. A pontuação final de 

cada alternativa de melhoria (zk) é dada por: 

  ( ) 15,...,1,
1

=××=∑
=

kcppapdz k

N

n
nknk                     (9) 

O relacionamento da importância dos atributos pan com a forma como a empresa vê o 

seu atendimento pelas oportunidades de melhoria demonstra a expectativa da empresa 

depositada em cada alternativa de melhoria. Essa expectativa não é suficiente para direcionar 

a tomada de decisão no que se refere à necessidade sócio-cultural da implementação enxuta 

na empresa. Assim, torna-se importante balizar este relacionamento com a criticidade de cada 

prática para a empresa, o que reflete na pontuação da alternativa de melhoria zk. 

Realização das 
metas 

estratégicas

Construção de 
comportamento 
condizente com 

valores da 
empresa

Impacto na 
estrutura 

organizacional
Risco técnico

Necessidade de 
RH qualificado

Necessidade de 
investimento

pa 1 pa 2 pa 3 pa 4 pa 5 pa 6

MP1 cp 1 z 1

MP2 cp 2 z 2

... ... ...

MP15 cp 15 z 15

pd kn

Matriz de Priorização Z

Pontuação 
da 

alternativa 
de 

melhoria

Criticidade 
da prática 

para a 
empresa

Melhores 
Práticas de 
Gestão de 
Pessoas

Importância da alternativa de melhoria Esforço da alternativa de melhoria

1 2 3 4 5 6

1

2

15

1

2

15  

Figura 17 – Matriz Z de Priorização 

3.2.6 Ranqueamento e definição do portfólio de oportunidades de melhoria 

Na última fase do modelo ocorre o ordenamento dos valores de zk e a definição do 

portfólio de oportunidades de melhoria. Este ordenamento deve ocorrer de acordo como nível 

de contextualização de trabalho, uma vez que não há necessariamente uma relação de 

precedência entre os níveis e os valores de cpk são diretamente afetados pelo número de 

problemas existentes em cada nível. Assim, para auxiliar na visualização das práticas 
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consideradas mais importantes e facilitar a tomada de decisão, sugere-se utilizar ferramentas 

gráficas, tais como o gráfico de Pareto. 

3.3 CONSIDERAÇÕES FINAIS DO CAPÍTULO 3 

O presente capítulo apresentou uma metodologia para avaliação dos fatores sócio-

culturais presentes no processo de implementação de um SPE. Esta metodologia permite 

parametrizar e quantificar os fatores sócio-culturais de uma dada empresa, destacando suas 

necessidades mais críticas para a sustentabilidade da implementação enxuta. Além disso, tem-

se como produto final da aplicação do método proposto a geração de um portfólio de 

melhorias a fim de direcionar a aplicação das práticas de gestão de pessoas que suportem o 

processo de mudança em questão.  

A seção seguinte apresenta a aplicação do método proposto em uma empresa do ramo 

automotivo em processo de implementação enxuta. Além disso, são ilustrados os resultados 

obtidos no estudo e feitas as devidas considerações sobre sua aplicação.  



CAPÍTULO IV 

ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DO RAMO AUTOMOTIVO 

 

Este capítulo destina-se à descrição dos resultados obtidos durante o estudo de caso 

definido para esta tese. A metodologia proposta no Capítulo III foi aplicada de maneira 

cooperativa com a GKN DRIVELINE, empresa metalúrgica do ramo automotivo, que produz 

semi-eixos homocinéticos.  

De origem inglesa, a empresa é líder mundial no fornecimento de componentes e 

sistemas de transmissão para a indústria automobilística e conta com 21 mil trabalhadores em 

49 fábricas distribuídas por 31 países. No Brasil, fornece a todas as montadoras de automóvel; 

cerca de 90% dos veículos produzidos no país são equipados com seus semi-eixos 

homocinéticos. 

4.1 MODELO DE IMPLEMENTAÇÃO ENXUTA DA EMPRESA EM ESTUDO 

A empresa em estudo apresenta em sua trajetória diversas iniciativas de 

implementação de práticas e técnicas enxutas em sua fábrica, usualmente implementadas de 

forma isolada. Tais técnicas e práticas, 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 sustentação.  
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Em vista disso, e com o intuito de abordar a melhoria contínua do negócio e 

organização de um modo formal, a empresa estabeleceu em 2003 uma nova iniciativa 

denominada Lean Enterprise (Empreendimento Enxuto). A iniciativa tinha como objetivo 

inserir ao negócio uma abordagem padrão para a melhoria contínua e criar um ambiente onde 

os indivíduos fossem estimulados a identificar oportunidades de melhoria e capacitá-los a 

resolver problemas através do uso de práticas enxutas.  

O modelo adotado pela GKN é descrito pela pirâmide do Lean Enterprise, conforme 

apresentado na Figura 18. O topo da pirâmide e o que norteia o negócio é a visão da empresa, 

a qual se resume a ser o fornecedor número 1 em sistemas de transmissão. A base da pirâmide 

é representada por People Excellence (Excelência nas Pessoas), a qual consiste em 

desbloquear o talento das pessoas para criar uma cultura em que a melhoria contínua seja 

inerente a tudo que se faz através do envolvimento dos funcionários. Há, ainda, 2 pilares: (i) 

Production Excellence (Excelência na Produção) e (ii) Business Process Excellence 

(Excelência nos Processos do Negócio).  

O pilar de Production Excellence representa uma abordagem para identificar os 

desperdícios, removê-los e sustentar as melhorias nos processos produtivos. Este se desdobra 

em quatro componentes: (i) production systems (sistemas produtivos), o qual engloba a 

conexão dos processos fabris e seu fluxo de valor; (ii) process optimization (otimização dos 

processos), que se caracteriza pela melhoria dos processos de fabricação 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 (práticas do local de 

trabalho), o qual consiste nas práticas enxutas necessárias a melhoria dos postos de trabalho. 

O pilar Business Process Excellence, analogamente ao pilar anterior, representa uma 

abordagem para identificar os desperdícios, removê-los e sustentar as melhorias nos processos 

de negócio ou administrativos. Assim, neste pilar tem-se a implementação de práticas enxutas 

em busca da melhoria do fluxo de valor, em especial aos aspectos ligados ao fluxo de 

informação ao longo da cadeia produtiva.  

Finalmente, o que permeia e integra os elementos do modelo Lean Enterprise da GKN 

é o Business Excellence (Excelência no Negócio), o qual estabelece as diretrizes e as desdobra 

a fim de alinhar as necessidades da empresa com as dos indivíduos.  
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Figura 18 – Modelo Lean Enterprise adotado pela GKN Driveline 
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4.1.1 Contextualização da situação-problema na empresa 

Durante os últimos 9 anos da implementação enxuta na empresa em questão, pode-se 

notar a existência de uma evolução quanto ao nível de conhecimento sobre as práticas e 

técnicas enxutas. Isto se deve à grande quantidade de treinamentos e workshops ministrados 

para os indivíduos de diversos níveis hierárquicos, bem como a prática de atividades kaizen na 

empresa. Assim, os fatores técnicos envolvidos ao longo da implementação enxuta foram 

fortemente abordados e discutidos com as equipes de trabalho.  

Contudo, apesar de toda a estrutura estabelecida na empresa de suporte à melhoria 

contínua e de todo o investimento em treinamento e capacitação, a percepção, tanto do comitê 

diretivo quanto da gerência intermediária da empresa, era de que as práticas implementadas 

não apresentavam sustentabilidade ou, ainda, não eram plenamente aceitas por alguns 

indivíduos. Assim, a sensação de frustração era iminente a cada nova tentativa de 

implementação de alguma prática enxuta, em especial à gerência intermediária. 

Em entrevistas com o comitê diretivo da empresa, a maioria de seus membros atribui a 

dificuldade de sustentação das práticas e técnicas enxutas à inexistência de uma abordagem 

complementar dos fatores sócio-culturais envolvidos no processo de implementação enxuta. 

Assim, com base neste contexto, aplicou-se a metodologia proposta nesta tese. As seções 

seguintes visam detalhar sua aplicação na empresa em estudo.  

4.2 COLETA DE DADOS E ANÁLISE DE MATURIDADE 

Esta macro-etapa é responsável por adquirir informação do comportamento dos 

problemas e desdobrar essa informação em níveis de maturidade e índices de 

desenvolvimento. 

4.2.1 Identificação da frequência dos problemas sócio-culturais nos 3 níveis de 

contextualização 

Primeiramente buscou-se identificar a frequência de ocorrência dos problemas sócio-

culturais na empresa. Assim, aplicou-se o Questionário das Dimensões do Aprendizado 
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Organizacional, apresentado na Figura 12, para os indivíduos da empresa, de diversos níveis 

hierárquicos, a fim de se obter uma percepção mais ampla dos problemas da empresa.  

A amostragem coletada contempla um total de 120 indivíduos, o que representa 

aproximadamente 10% do total de funcionários da empresa. A distribuição hierárquica da 

amostra vem conforme apresentada na Tabela 4.  

Cada indivíduo respondeu às 43 questões apresentadas e, a partir de suas respostas, 

estabeleceu-se um valor médio de frequência para cada questão na escala de 1 a 6, conforme 

apresentado na Figura 19. Após, os valores foram rescalonados no intervalo de 0 a 1 obtendo-

se os valores para fj e, conforme equação (1), os valores para hj (j = 1,..., 43). 

Tabela 4 – Distribuição hierárquica dos respondentes do Questionário das Dimensões do 
Aprendizado Organizacional 
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Figura 19 – Frequência de ocorrência dos problemas sócio-culturais na empresa em estudo 

4.2.2 Análise dos níveis de maturidade e dos índices de desenvolvimento 

Nesta seção descrevem-se as análises dos níveis de maturidade realizadas na empresa 

em estudo e os resultados obtidos.  

4.2.2.1 Fases de implementação de um SPE e problemas sócio-culturais 

Com base nos valores encontrados para a incidência dos problemas pode-se iniciar a 

análise de maturidade dos fatores sócio-culturais da empresa em estudo com relação às fases 

de implementação de um SPE.  
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Primeiramente, utilizando-se a matriz M1 (formada a partir da opinião dos 

especialistas com experiência em implementação de um SPE), pode-se obter os problemas 

sócio-culturais mais importantes ao longo das fases de implementação enxuta. Após, os 

valores de importância de cada problema foram corrigidos pelos índices de frequência de 

ocorrência de cada problema sócio-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 crítico será o problema sócio-cultural para a 

empresa. Além disso, com o objetivo de comparar os valores de criticidade, foi criado um 

índice de diferenciação que representa o número de desvios-padrão de cada valor em relação à 

média de seu nível de contextualização. Assim, pode-se verificar na Figura 20 em vermelho 

os problemas mais críticos para a empresa, visto que possuem o maior número de desvios-

padrão acima da média de seu nível.   

Para o nível de indivíduo, os problemas 2 (“Em minha organização, as pessoas 

identificam as habilidades que precisam para futuras tarefas”), 9 (“Em minha organização, as 

pessoas ouvem a opinião dos outros antes de falar”) e 10 (“Em minha organização, as pessoas 

são encorajadas a perguntar o porquê”) apresentam-se como os mais críticos. Já para o nível 

de equipe, o problema 19 (“Em minha organização, os times/equipes confiam que a 

organização atuará conforme suas recomendações”) destaca-se dos demais como mais crítico 

para a empresa. Finalmente, para o nível organizacional, os problemas 35 (“Minha 

organização considera o impacto das decisões no moral dos funcionários”) e 41 (“Na minha 

organização, os líderes são mentores e desenvolvem aqueles que lideram”) são os que 

apresentam maior índice de criticidade. 

À medida que os problemas sócio-culturais mais importantes para a implementação 

enxuta na empresa foram identificados, torna-se necessário avaliar quais as práticas de gestão 

de pessoas devem ser empregadas a fim de minimizá-los. A seção seguinte descreve os 

resultados desta segunda análise de maturidade.  
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Figura 20 – Análise de maturidade M1 dos fatores sócio-culturais para a empresa  
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4.2.2.2 Fatores sócio-culturais e melhores práticas de gestão de pessoas 

Uma vez empregado o método proposto na seção 3.3.2.2 e com base na opinião dos 

especialistas em gestão de pessoas, tem-se como resultante a matriz M2, a qual relaciona os 

problemas sócio-culturais às melhores práticas de gestão de pessoas. Contudo, assim como os 

problemas sócio-culturais apresentados pelo DLOQ, as melhores práticas de gestão 

consolidadas na Figura 5 são subdivididas conforme o nível de contextualização.  

Assim, os problemas sócio-culturais esperados em nível de indivíduo apresentam 

relação de intensidade nula com as melhores práticas de gestão de pessoas em nível de equipe 

e organizacional, por exemplo. Analogamente, os problemas em nível de equipe apresentam 

relação de intensidade nula com as práticas em nível de indivíduo e organizacional, e a 

mesma lógica tem-se para os problemas contextualizados em nível organizacional.  

Com base nos índices de criticidade de cada problema para a empresa, podem-se 

estabelecer os valores para a importância das práticas de gestão de pessoas, apresentado na 

Figura 21. Após, a partir do gap existente na empresa para adoção plena das práticas de 

gestão de pessoas, o qual foi avaliado por 6 diretores da empresa durante entrevistas 

individuais, fez-se a correção dos valores de importância obtidos anteriormente. O resultado 

encontrado representa a criticidade das práticas de gestão de pessoas e quanto maior o valor, 

mais crítica é a prática para a empresa em estudo. Contudo, como os valores obtidos para a 

importância das práticas de gestão de pessoas são diretamente proporcionais às quantidades 

de problemas sócio-culturais existentes em cada nível de contextualização, a comparação dos 

índices de criticidade das práticas entre níveis não é válida.  

 



 

 

84 

 

 

Figura 21 – Análise de maturidade M2 das melhores práticas de gestão para a empresa 

4.2.2.3 Análise reversa das matrizes de maturidade 

Com o intuito de verificar para quais fases do roadmap a empresa em questão estaria 

com os fatores sócio-culturais mais maduros em cada um dos níveis de contextualização, a 

análise reversa das matrizes de maturidade foi realizada.  

Primeiramente foi feita a reversão da matriz de maturidade M2 a fim de obter o vetor 

p representante dos pesos de cada problema sócio-cultural, como mostra a Figura 22. A partir 

desta reversão, pode-se verificar quais problemas sócio-culturais estariam com as práticas de 

gestão de pessoas mais maduras em cada um dos níveis de contextualização. Quanto menor o 

valor de pj, mais madura estará a prática de gestão de pessoas em questão para o problema 

sócio-cultural na empresa. Além disso, foi criado um índice a fim de facilitar a diferenciação 
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dos valores de pj. Este índice representa o número de desvios-padrão para os valores dentro de 

cada nível de contextualização, sendo o valor limítrofe adotado de 1 desvio-padrão acima ou 

abaixo da média. 

Para o nível de indivíduo, os problemas 1 (“Em minha organização, as pessoas 

discutem abertamente erros de modo a aprenderem com eles”) e 13 (“Em minha organização, 

as pessoas dispendem tempo construindo laços de confiança uns com os outros”) são os que 

estão melhor cobertos quanto as práticas de gestão de pessoas dada a situação atual da 

empresa; tais problemas são sinalizados em verde na Figura 22. Os problemas 4 (“Em minha 

organização, as pessoas podem receber auxílio financeiro e outros para suportar 

aprendizado”) e 10 (“Em minha organização, as pessoas são encorajadas a perguntar porquê”) 

são os que possuem desvio-padrão acima de 1 e, portanto, estão menos atendidos quanto às 

práticas de gestão de pessoas. Para o nível de equipe, o problema 16 (“Em minha organização, 

os times/equipes focam tanto nas suas tarefas quanto quão bem o time está trabalhando”) 

destaca-se como sendo o que tem práticas de gestão mais maduras a fim de minimizá-lo. Já o 

problema 14 (“Em minha organização, os times/equipes têm liberdade para adaptar suas 

metas conforme necessidade”) está mais propenso a ocorrer dada a situação atual das práticas 

de gestão de pessoas na empresa. Para o nível organizacional, os problemas 22 (“Minha 

organização mantém um banco de dados atualizado sobre as habilidades dos funcionários”) e 

39 (“Na minha organização, os líderes compartilham informações com seus funcionários 

sobre concorrência, tendências, etc”) são aqueles que estão mais bem atendidos com base nas 

práticas de gestão de pessoas na empresa em estudo. Por outro lado, o problema 40 (“Na 

minha organização, os líderes dão autonomia aos outros para ajudar a concretizar a visão da 

empresa”) está com as práticas de gestão de pessoas menos maduras para minimizá-lo. 

Por fim, com base nos valores do vetor p, partiu-se para a reversão da matriz de 

maturidade M1. A partir desta reversão verificou-se quais as fases do roadmap de 

implementação enxuta estariam mais bem atendidas. O resultado desta reversão é o vetor f, 

representante dos pesos de cada fase do roadmap de implementação enxuta, conforme mostra 

a Figura 23. Quanto menor o valor de fi, mais maduro estará o fator sócio-cultural em questão 

para a fase do roadmap. Analogamente ao que foi feito com os dados do vetor p, criou-se um 

índice de diferenciação para os valores do vetor f. Assim, obteve-se o número de desvios-

padrão acima ou abaixo da média dos valores dentro de cada nível de contextualização, sendo 

1 desvio-padrão acima ou abaixo da média considerado como valor limítrofe. 
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Para o nível de indivíduo, a Fase 6 (“Implementar o Sistema Puxado”) é a que 

apresenta os fatores sócio-culturais mais maduros dada a situação atual da empresa; seu valor 

está preenchido em verde Figura 23. Já a Fase 3 (“Identificar o Fluxo de Valor”) apresenta 

menor maturidade quanto aos fatores sócio-culturais. Para o nível de equipe, as Fases 2 

(“Definir o Valor”) e 4 (“Projetar o Sistema de Produção”) são as que estão mais bem 

atendidas quanto aos fatores sócio-culturais na empresa. Por outro lado, para as Fases 0 

(“Adoção do Paradigma Enxuto”) e 6 (“Implementar o Sistema Puxado”) os fatores sócio-

culturais estão menos maduros para suportá-las. Por fim, para o nível organizacional, a Fase 5 

(“Implementar o Fluxo”) é a que possui os fatores sócio-culturais mais maduros para sua 

implementação. A Fase 6 (“Implementar o Sistema Puxado”) apresenta menor maturidade 

quanto aos fatores sócio-culturais a fim de atendê-la. 
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Figura 22 – Vetor p representante dos pesos de cada problema sócio-cultural para cada nível 
de contextualização 
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Figura 23 – Vetor f representante dos pesos de cada fase do roadmap de implementação 
enxuta de acordo com o nível de contextualização 

4.2.3 Consolidação do conjunto de oportunidades de melhoria na gestão de mudança 

enxuta 

A consolidação das oportunidades de melhoria conforme o nível de contextualização 

permite à empresa atuar de forma paralela em mais de um nível, sem haver necessariamente 

uma relação de precedência entre as práticas, conforme apresentado na Figura 24. Além disso, 

foi criado um índice de diferenciação para cada nível, o qual representa o número de desvios-

padrão para o valor de criticidade de cada oportunidade. As oportunidades que apresentam 

valores de criticidade acima de 1 desvio-padrão são consideradas mais críticas para a empresa 

dentro de seu nível de contextualização. 

Assim, para o nível organizacional, as práticas “desdobramento das diretrizes” e 

“política de competências e desenvolvimento dos funcionários” apresentam-se como as mais 

críticas para a empresa. Já no nível de equipe, as práticas de “atividades de pequenos grupos” 

e “mecanismo formal de comunicação e compartilhamento de informações” apresentaram um 
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índice de criticidade mais alto. Seguindo uma mesma linha de atuação, as práticas de 

“atividades participativas” e “coaching” destacaram-se no nível de indivíduo como as mais 

críticas para a empresa. 

 

Figura 24 – Consolidação dos resultados obtidos para as alternativas de melhoria 

4.3 GERAÇÃO DO PORTFÓLIO DE MELHORIAS 

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

respeito à (i) determinação dos pesos dos critérios e atributos de priorização das 

oportunidades de melhoria; (ii) priorização das oportunidades de melhoria; e (iii) 

ranqueamento e definição do portfólio de oportunidades de melhoria.  

4.3.1 Determinação dos pesos dos critérios e atributos de priorização das oportunidades 

de melhoria  

Após a apresentação das alternativas de melhoria, o comitê diretivo foi entrevistado a 

fim de estabelecer a importância dos atributos formando o perfil de decisão. A Figura 25 

demonstra a estrutura de suporte à decisão utilizada e os resultados obtidos. 

Com a importância dada aos atributos, o perfil de decisão adotado determinou que o 

critério “importância da alternativa de melhoria” é responsável por 51% da decisão e o 

critério “esforço da alternativa de melhoria” por 49% da decisão. Para o primeiro critério, a 

contribuição do atributo “construção de comportamento condizente com valores da empresa” 
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representa 40% da importância do critério. Com relação ao segundo critério, o atributo 

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

 

Figura 25 – Peso atribuído aos critérios de priorização 

4.3.2 Priorização das oportunidades de melhoria 

Com o perfil de decisão para a priorização das alternativas de melhoria determinado, 

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

melhoria das práticas de gestão de pessoas. Eles determinaram os pesos pdkn para as 

alternativas de melhoria k em relação aos atributos n. Essa ponderação foi realizada 

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

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

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

Priorização na Figura 26. 
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Figura 26 – Matriz de Priorização  

4.3.3 Ranqueamento e definição do portfólio de oportunidades de melhoria 

O gráfico de barras na Figura 27 organiza as alternativas conforme o nível de 

contextualização e em ordem decrescente de zk, permitindo uma análise imediata das 

alternativas de melhoria. O ranking oferece uma ordem de priorização das alternativas de 

melhorias em relação aos atributos considerados nos critérios de importância e esforço da 

melhoria. Assim, a partir deste ranqueamento, a empresa pode compor um portfólio de 

oportunidades de melhoria e direcionar suas iniciativas de atuação quanto aos fatores sócio-

culturais da mudança enxuta.   
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Figura 27 – Ranking das alternativas de melhoria 
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4.4 CONSIDERAÇÕES FINAIS DO CAPÍTULO 4 

Esse capítulo apresentou, na forma de estudo de caso, a aplicação da metodologia 

proposta nesta tese e suas ferramentas.  

Durante a construção das matrizes M1 e M2, realizadas a partir das entrevistas com os 

especialistas, percebeu-se a importância de haver um esclarecimento uniforme das 

intensidades de relacionamento propostas, pois, do contrário, um entendimento equivocado 

das questões poderia alterar significativamente as respostas. Assim, a fim de tornar as 

entrevistas individuais mais produtivas e eficazes sugere-se que, em situações futuras, crie-se 

uma espécie de glossário com intuito de estabelecer um linguajar de entendimento comum 

entre os especialistas e o pesquisador. 

Nas entrevistas individuais com o comitê diretivo da empresa em estudo, percebeu-se 

certa hesitação por parte de seus integrantes no momento de expor suas opiniões. Esta pode 

ser atribuída ao fato de que, em alguns casos, os entrevistados percebiam de forma diferente o 

nível de implementação das práticas de gestão de pessoas na empresa como um todo versus 

nos departamentos os quais estavam sob suas responsabilidades. Portanto, a ampliação do 

escopo de análise do departamento para a empresa é fundamental para possibilitar uma visão 

holística do problema.  

Com relação aos resultados obtidos nas análises de maturidade das matrizes M1 e M2, 

as práticas de gestão de pessoas apontadas como as mais críticas para a empresa apresentam 

íntima relação com os problemas sócio-culturais mais críticos para a empresa. Esta 

verificação salienta a consistência do método e coerência nos seus resultados. Além disso, 

para os níveis de indivíduo e organizacional, após realização da análise multi-atributos, as 

práticas de gestão de pessoas mais críticas se mantiveram com a pontuação mais alta, 

ressaltando a convergência dos resultados obtidos através das análises de maturidade e 

critérios de priorização do comitê diretivo. Para o nível de equipe, após análise multi-atributo, 

a prática de “Mecanismo Formal de Comunicação e Compartilhamento de Informações” se 

manteve com uma pontuação alta. Contudo, a prática “Atividades de Pequenos Grupos” 

apresentou diminuição de sua significância no ranqueamento final, já que o comitê diretivo 

entendeu haver relação nula com dois dos atributos de priorização de decisão.  

A prática “Sistema Formal de Reconhecimento” apresentou mais baixa pontuação 

tanto em nível de indivíduo quanto em nível de equipe. Isto se deve ao fato de já existirem 
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mecanismos formais na empresa em estudo, com frequências semanais e mensais para níveis 

de indivíduo e equipe, respectivamente, que propiciam o reconhecimento para ações de 

melhoria de qualidade e segurança, por exemplo.  

Para o nível organizacional, a prática “Sistema de Medição de Desempenho” 

apresentou a pontuação final mais baixa. Este resultado é justificado pela existência de um 

sistema formal de KPIs para os diferentes processos na empresa, o qual sofre verificações e 

análises mensais por parte do comitê diretivo. Contudo, apesar de em nível organizacional 

esta prática ocorrer de modo mais consistente, seu desdobramento para o nível de equipe, 

através da prática “Sistema de Avaliação de Desempenho”, não ocorre da mesma forma. Esta 

última apresentou um alto gap para sua plena implementação, conforme relatado em algumas 

entrevistas com membros do comitê diretivo. A justificativa para tal gap é a existência de 

critérios de avaliação não uniformes para algumas equipes em uma mesma área de atuação.   

Finalmente, com relação ao ranqueamento gerado para as oportunidades de melhoria 

na empresa, o comitê diretivo deve concretizar um plano de ação gerencial a fim de efetivar as 

melhorias necessárias e sistematizá-las dentro dos níveis de contextualização. Como sugestão 

de ponto de partida, a prática de “Desdobramento das Diretrizes” seria a mais indicada, pois, 

além de possuir a maior pontuação geral, esta apresenta alto nível de inter-relação com as 

demais práticas como “Mecanismo Formal de Comunicação e Compartilhamento de 

Informações” e “Atividades Participativas”, por exemplo.  

 



CAPÍTULO V 

CONCLUSÕES 

 

A realização desta tese de doutorado permitiu a formulação de algumas conclusões a 

respeito de uma metodologia de avaliação dos fatores sócio-culturais em uma empresa em 

implementação enxuta, assim como sugestões para possíveis trabalhos futuros. 

A apresentação de uma metodologia de identificação e avaliação dos fatores sócio-

culturais em uma empresa que se encontre em processo de implementação de um Sistema de 

Produção Enxuta (SPE) foi o objetivo principal deste trabalho. A metodologia proposta foi 

aplicada de forma exploratória a fim de buscar uma nova visão sobre o problema, 

caracterizando o trabalho como um estudo de caso. 

O presente trabalho apresentou uma contextualização da importância dos fatores 

sócio-culturais para sustentabilidade da mudança enxuta. Tal contextualização aponta no 

sentido de discutir mais do que apenas os fatores técnicos usualmente abordados durante o 

processo de implementação enxuta. É neste cenário que a avaliação dos fatores sócio-culturais 

constitui-se em elemento central no intuito de suportar a mudança enxuta nas empresas. Este 

trabalho explicitou os habilitadores enxutos e as fases de um roadmap de implementação 

enxuta necessárias para conduzir o processo de mudança, incorporando uma metodologia de 

parametrização e quantificação dos fatores sócio-culturais com objetivo de direcionar as 

melhorias para sua sustentabilidade. 



 

 

96 

 

Aprofundando a compreensão e aplicabilidade de uma série de conceitos associados a 

implementação enxuta, a metodologia utilizada permite avaliar de maneira objetiva os 

problemas sócio-culturais existentes e mensurar a maturidade das melhores práticas de gestão 

de pessoas na empresa a fim de minimizá-los. A metodologia também destaca a importância e 

vantagens da participação das lideranças da empresa, tanto na avaliação do nível de 

implementação das melhores práticas de gestão de pessoas como na fase de geração do 

portfólio de melhorias. De forma geral, a metodologia foi concebida com o intuito de suportar 

o processo de implementação enxuta e incrementar a habilidade de visualizar os gaps 

existentes nos diversos níveis da organização quanto aos fatores sócio-culturais. 

O trabalho apresenta o caso de uma empresa do ramo automotivo que se encontra em 

implementação enxuta. Através dos passos metodológicos, tanto a avaliação dos fatores sócio-

culturais nos diferentes níveis de contextualização quanto geração de um portfólio de 

melhorias para a empresa foram direcionados. A pesquisa aponta para as seguintes 

conclusões: (i) a utilização da metodologia apresentada para a avaliação dos fatores sócio-

culturais de uma empresa em implementação enxuta não fornece uma solução ótima e, sim, 

um direcionamento de alternativas de melhoria que podem ser desenvolvidas paralelamente 

nos 3 níveis de contextualização de trabalho; e (ii) a inclusão da ferramenta de análise reversa 

das matrizes de maturidade permite à empresa visualizar em quais fases do roadmap de 

implementação enxuta ter-se-á maiores dificuldades quanto aos fatores sócio-culturais, 

acarretando em uma possível antecipação a estes problemas através do direcionamento da 

aplicação das práticas de gestão de pessoas. 

Em relação aos objetivos secundários estabelecidos: 

a) A análise da literatura existente quanto à conexão entre os habilitadores 

enxutos e técnicas de gestão de mudança, permitiu estruturar de modo 

consistente o método de avaliação apresentado. A complementariedade dos 

conceitos analisados possibilitou a identificação do gap existente nos 

roadmaps de implementação enxuta; 

b) A avaliação do nível de maturidade na empresa em estudo possibilitou a 

parametrização e quantificação dos fatores sócio-culturais durante o 

processo de implementação enxuta, auxiliando a tornar conceitos 

originalmente subjetivos em uma análise objetiva do problema. A geração 

de um portfólio de oportunidades de melhoria permitiu o envolvimento das 

principais lideranças da empresa na priorização das práticas de gestão de 
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pessoas mais críticas, forçando a existência de uma reflexão sobre a 

condição atual da organização; e,  

c) Os conceitos pesquisados foram efetivamente aplicados em uma empresa do 

ramo automotivo, o que permitiu avaliar a metodologia proposta e 

enriquecê-la com exemplos práticos. 

O estudo aqui desenvolvido pode ser estendido para além dos limites desta tese de 

doutorado. Na seqüência são apresentadas sugestões de estudos futuros através da aplicação 

de análise de maturidade e abordagem dos fatores sócio-culturais da implementação enxuta.  

Durante a avaliação realizada, apenas observou-se os fatores sócio-culturais em um 

único momento da jornada enxuta da empresa em estudo. Como o processo de implementação 

enxuta caracteriza-se pela melhoria contínua, a evolução dos fatores sócio-culturais devem 

acompanhar esta transformação, por assim dizer. Portanto, a avaliação continuada dos fatores 

sócio-culturais da empresa permite à mesma comparar e medir sua eficácia na minimização 

dos problemas existentes. Além disso, a aplicação da metodologia proposta em outras 

empresas permite a construção de um parâmetro comparativo a fim de evidenciar 

necessidades mínimas dos fatores sócio-culturais para uma implementação enxuta sustentável. 

Assim, tanto a realização cíclica e continuada da metodologia em uma mesma empresa quanto 

sua aplicação em outras empresas é essencial para a completa validação do método proposto.   

O estudo apresenta em sua etapa de definição do portfólio de oportunidades de 

melhoria as práticas de gestão de pessoas mais indicadas, conforme o nível de 

contextualização de trabalho, para a empresa. Este portfólio representa apenas o início do 

processo de melhoria, uma vez que a solução dos problemas sócio-culturais ainda encontra-se 

pendente. A formulação de um método para sistematizar e efetivar a aplicação destas práticas 

de gestão de pessoas através da organização proporcionaria um modo consistente de suportar 

o processo de implementação enxuta. Assim, a elaboração de uma metodologia que 

conduzisse a aplicação das práticas de gestão de pessoas ampliaria o escopo de pesquisa desta 

tese, uma vez que não só as alternativas de melhoria seriam geradas, mas também suas 

aplicações conduzidas de forma metodológica. 
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