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Resumo

O Lean Thinking prop6e uma nova forma de pensar e de atuar, visando eliminar
desperdicios e agregar valor aos produtos/servicos. Tendo-se essa abordagem, a do
gerenciamento para a mudanca (5M) e a de lideranca, definiu-se como objetivo geral
desta dissertacdo identificar de que forma os lideres atuam na implantacdo do Lean
Thinking, na percepcao de consultores. Foi realizada pesquisa de campo, de carater
descritivo e qualitativo, com consultores filiados ao Isvor, Universidade Corporativa
Fiat Chrysler Automobiles Latam. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com seis consultores, realizadas pessoalmente ou via skype,
utilizando-se a técnica bola-de-neve. Para a analise dos dados, foi aplicada a técnica
de analise de conteudo categorial. Os resultados revelaram que a implantacdo Lean
Thinking acontece por meio da alteracdo dos processos de trabalho, que visa a
revolucdo do pensamento, efetivada por meio da capacitacdo das pessoas e pelo
uso de ferramentas especificas. A forma como 0s consultores apresentam a
implantagdo do Lean Thinking indica um processo de mudanca estruturado e
preestabelecido, relacionado & mudanca na perspectiva tecnolégica. Nao se entende
que a implantacédo Lean Thinking leve em consideragéo a questdo dos paradoxos e
complexidade inerentes a jornada da mudanca organizacional. Ao contrario, busca o
controle e a padronizacdo, por meio das ferramentas e do envolvimento das
pessoas. No entanto, a leitura critica por meio do framework 5M permite identificar
pontos que poderiam ser repensados na implantagéo do Lean Thinking.

Palavras-chaves: Lean Thinking. Mudanca Organizacional. Gerenciamento da
mudanca. Gerenciamento para a mudanca. Lideranca.



Abstract

Lean Thinking proposes a new way of thinking and operating in the organization and
suggests a thought revolution, with the proposal to eliminate losses and aggregate
value to products/services. With this approach, the management for change (5M) and
leadership, it was defined as this dissertation general aim to identify the leaders’
performance in the Lean Thinking implementation, in the consultant’s perception. A
descriptive and qualitative field research was carried out, with the consultants
affiliated to the Isvor, Universidade Corporativa Fiat Chrysler Automobiles Latam.
The data were collected by means of semi structured interviews with six consultants,
in person or via Skype, using the snowball techniqgue. The multivariate analysis of
categorical content technique was applied for the data analysis. The results showed
that the Lean Thinking implementation occurs by means of changes in the work
procedures that aim the revolution of thought, effective through people empowerment
and the use of specific tools. The way the consultants introduce the Lean Thinking
implementation indicates a predetermined and structured change process, related to
the change in the technological perspective. It is not understood that the Lean
Thinking implementation takes into consideration the paradoxes and complexity
issues inherent to the organizational change. On the contrary, it seeks the control
and standardization through the tools and people involvement. However, the critical
reading by means of the 5M framework allows the identification of points that could
be rethought for the Lean Thinking implementation.

Keywords: Lean Thinking. Organizational Change. Change Management. Managing
for Change. Leadership.



Lista de Figuras

Figura 1 - Imagem basica da produGao Lean............cceeevvvievieeieiiiiiiiiiiee e ee e 23
Figura 2 - Modelo de mudanca e desempenho de Burke e Litwin (1992)............. 39
Figura 3 - Modelo de mudanca de Greenwood & Hinings (1996)..........c..cc.c........ 40
Figura 4 - O processo de oito etapas da criacdo de uma grande mudanca.......... 47
FIQUra 5 - FrameWOrK SMS........iiiiii i e e e e 49

Figura 6 - QUAdro de refErENCIA.........uuuuiiiieeeee et e e e e e e e e e ae e e eaeeaanes 59



Lista de Tabelas

Tabela 1 - Perspectivas de analise organizacional por objetivos de processo de

10T = g o TR 35
Tabela 2 - Perfil dos consultores entreVvistados.........ccoooveeeeeiiiiiiiiieiiiiiiee e 62
Tabela 3 - Estruturacao do roteiro de entreVvista............ooovvveeiiieiiiieiiiiiiiee e 64
Tabela 4 - Sintese da Metodologia.............uvuuiuiiiiiiiiiie e 66
Tabela 5 - EVIAENCIAS 0OS SIMS......cuiiiiiiiiiiiieeeie et 87

Tabela 6 - Leitura da abordagem S5M............eiiiiii e 101



Sumario !

1 1 (oo [¥ o> o 11
2 ReferenCial TEOMCO.......uuiiiiiiiiiiie it e e e 17
P20 R =T Vo I I 01101 PP 17
2.1.1 Principios Lean ThinKiNg ......ccooooiioiiiiiii e 20
2.1.2 A abordagem e estrutura Lean ThinKing.............ccoooviiiiiiiiiiiiiiiineeeeeeeiiinnn 23
2.1.3 Algumas ferramentas para implantacdo do Lean Thinking...............ccccvvvenn.. 27
2.2 Mudanga OrganiZacionNal..........coooooiioiiieeee e 30
2.2.1 Gerenciamento da mudanga: MOdelos...........ccoooiiiiiiiiiiii 32
2.2.1.1 Modelo precursor: KU LEWIN ...........iii ettt 33
2.2.1.2 Modelo das perspectivas de andlise organizacional (Motta, 2001)................ 34
2.2.1.3 Modelos causais de mudanca (Lima, 2003) .......ccoeeeeeeriiieieiiiiiiieeeeeeeeeeeiinnnn 37
2.2.2 Criticas ao gerenciamento da MUAANGA ...........uuueeiiiieriiiiiiiiiiieea e e eiieeieeeeeas 40
2.2.3 Gerenciamento para a mudanca: liderando a mudanga.............cccceeeecinnnnnnne 43
2.2.3.1 Modelo sete passos (Beer, 2010) .....ccceeeeeeiiieeiiiiiiieeeeeeeeeeeeiinn e eeeeeeann s 44
2.2.3.2 Modelo 0ito passos (Kotter, 2013) .....ccccceeiiiieiiiiiiiee e et e e 46
2.2.3.3Modelo 5Ms (Badham, 2013)..........ciiiiiieiiiiieiiiiiie e e 48
pZC T I o [T = o o> 51
2.3.1 Abordagens Sobre a llderanGa.........cooooooooiei e 53
11V =] (oo (o] (oo | - VAPPSR 58
3.1 Caracterizacao da PESUUISA .......ceeerrrruuiieeeeeeeeeeeeiiiaaaeeeeeeeeeaersna e eeaeaeeeenrnns 58
I @ U T= o [ (o o [ (=Y (=T = o (o = VAPPSR 58
3.3 Unidade de andlise € de ODSErVAGE0 ...........ococuuuiiiiiiiieiiiiiiiiieee e 61
3.4 Técnica de coleta de dadosS.........ccoovviiiiiiiiiii 63
3.5 Teécnica de analise de dadosS.........cooooiiiiiiiiiiiei 65
4 Apresentagao e disSCuUSSA0 dOS resultados.......... e 67

! Este trabalho foi revisado de acordo com as novas regras ortograficas aprovadas pelo Acordo
Ortogréfico assinado entre os paises que integram a Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa
(CPLP), em vigor no Brasil desde 2009. E foi formatado de acordo com as Instrucdes para
Formatacéo de Trabalhos Académicos — norma APA, da Fundacéo Pedro Leopoldo, 2015.



4.1 Implantac@o Lean ThinKiNg .........oouvuiiiiiii i 67

4.2 Caracterizagao do processo de MUAANGA .........ccoeeviieriiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 78
VNG I AN (= Tor= Lo Jo F= W [0 (=T > o o 87
5 CoNSIAEIAGOES FINAIS......ccciiiiiiiiiiiiiiiiis aerre et e e e e e e e e 96
RETEIENCIAS. ... ettt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 103

Y 0 1] Lo Lo = PP PPR 110



11

1 Introducao

No contexto atual de inovacdo e renovacédo, cada vez mais dinamico e complexo,
estabelece-se uma realidade de recorrentes rupturas e mudancas nas organizacgoes.
Os intervalos entre uma ruptura e outra sdo cada vez menores e as organizagoes
precisam se adaptar ou antever as diferentes pressdes, sejam elas tecnoldgicas,
ambientais, econdmica, demografica, sociais ou culturais. O cenario mais
tecnolégico e globalizado favorece essa sensacdo de mudancas sem precedentes
(Kotter, 2013; Wood Jr., 2009). Desde o final da década de 1990, Pereira (1999, p.
29) ja afirmava: “mudar hoje é uma questdo de sobrevivéncia. As empresas do

futuro seréo aquelas que compreenderem e aceitarem o desafio da mudanca”.

Existem diversos estudos sobre mudanca nas organizacfes que indicam o interesse
académico e das empresas, bem como a evolugéo do conhecimento no tema (Wood
Jr., 2009). As organizacdes apresentam realidades dinamicas, de tal forma que o
seu contexto se produz, reproduz e transforma (Vergara & Silva, 2003). Para se
compreender a complexidade do tema mudanca, deve-se ter uma visdo mais ampla
e, por vezes, a teoria académica, principalmente a teoria tradicional sobre mudanca
organizacional (Badham, 2013), € limitada, deixando algumas abordagens

importantes pouco exploradas (Grey, 2004).

Badham (2013) critica as abordagens tradicionais que consideram que a mudanca
ocorre por meio de intervencdo linear, episOdica, processual e em etapas
planejadas, como se a organizagcao pudesse se restringir aos processos racionais de
administracdo. Propde o0 entendimento da mudanca como uma jornada,
complementando essa abordagem tradicional, entendida como a gestdo da
mudanca, com outra mais pragmatica, simbdlica, discursiva e baseada em pratica,
Ou seja, a gestado para a mudanca (Badham, Antacopalou & Mead, 2012; Badham,
2013; Badham & Cancado, 2014; Badham, Cancado & Darief, 2015; Cancado,
Badham, Sales & Tanure, 2015; Collins, 1998; Jabri, 2012; Weick & Quinn, 1998).

Na abordagem tradicional da gestdo da mudanca, o Lean Thinking surge como um
modelo de gestdo que vem sendo adotado por varias empresas no mundo e tambéem

no Brasil. E uma aplicacdo na qual é necessario estabelecer uma nova forma de
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pensar e enxergar 0S processos, uma mudanca por parte dos empresarios e uma
atuacado estratégica por parte das organizacdes (Ohno, 1997). Esse termo, adotado
inicialmente para conceituar a gestao utilizada pela montadora japonesa Toyota, foi
traduzido como pensamento ou mentalidade enxuta. As empresas brasileiras
adotam a terminologia em inglés, razao pela qual ela sera mantida nesta pesquisa. A
producdo Lean, na composicdo do Sistema Toyota de Producdo (STP), € um
conceito global, estabelecido desde a década de 1980 para o tema qualidade e

melhoria continua (Liker & Convis, 2013).

A abordagem do Lean Thinking centra-se na busca do valor agregado, visando
compreender e enxergar o valor pela perspectiva do cliente, frente ao desafio do
mercado competitivo e a necessidade de apresentar diferenciais nos detalhes do
produto ou servigo oferecido. Aprender a enxergar o valor pela perspectiva do cliente
€ uma forma de a organizacdo efetivamente eliminar o que ndo agrega valor, ou
seja, o0 que é desperdicio, criando uma nova forma de trabalhar e uma nova cultura.
Tem como proposito produzir a custos mais baixos, tratar melhorias nos processos e
desenvolver pessoas. A producdo Lean nao significa produzir menor quantidade,
mas estar apto a produzir a quantidade ideal. O Lean Thinking propde que a

organizacao elimine seus excessos para, entao, ficar enxuta (Ohno, 2015).

Na implantagdo do Lean, a organizagdo deve atentar para ndo se manter
insistentemente arraigada a formas antigas de atuar, tornando-se incoerente com as
transformacdes em curso. Deve, por outro lado, lutar contra a resisténcia a mudanca
e a manutencao de regras anteriormente estabelecidas. Faz-se necessario mudar
(Ohno, 2015). A prética do Lean deve acontecer no fluxo continuo dos processos,
em uma abordagem de melhorias sisteméticas, atuando ao longo da cadeia do
sistema (Dennis, 2008; Zylstra, 2008).

A aplicacdo do Lean Thinking pode ser considerada uma mudanca de natureza
tecnologica, que atua nos processos de trabalho e no fluxo de recursos materiais e
intelectuais, com o foco na melhoria continua das atividades desempenhadas pelas
organizacdes (Santos, 2010). Entretanto, para implantacdo do Lean, ndo sao
suficientes somente os investimentos financeiros e materiais, sendo essencial o

envolvimento das pessoas (Cangcado & Santos, 2014). Segundo Ohno (2015, p. 8),
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“a capacidade das pessoas de se relacionar com as outras vai tornar-se um fator

significativo”.

Para vivenciar o processo de mudanca e transformacédo sdo necessarios tempo,
paciéncia e esfor¢co. A implantacdo do Lean Thinking pressupfe que as pessoas
envolvidas conhecam os propésitos da mudanca, reconhegam as necessidades das
acOes adotadas, além de entenderem o caminho a ser percorrido e estarem aptas
para as medidas de implantacdo. Assim, a atuacdo das liderancas € importante na
conducgdo desse processo de mudanca. O trabalho em equipe € essencial para a
qualidade do resultado (Ohno, 1997). A forma como os lideres e seus subordinados
atuam na mudanca estad diretamente relacionada ao fracasso ou sucesso do
processo, caracterizando a lideranca como um diferencial para o sucesso da

implantacédo do Lean (Santos, 2010).

O lider deve trabalhar para guiar os outros membros da equipe na busca por
objetivos da organizacéo. Essa lideranca cria os desafios e ambientes propicios para
alinhar sua equipe aos valores da organizacédo, de maneira que defendam esses
valores e se comprometam com o0s objetivos. O caminho da mudanca exige
participacdo e envolvimento de todos. “A transformacao requer sacrificio, dedicacédo
e criatividade, e nada disso surge com coercado” (Kotter, 2013, p. 30). Para que
pessoas sejam encorajadas e envolvidas na mudanca, € necessario apresentar a
elas argumentagbes fundamentadas. Persuadir ndo ¢é tarefa facil. Nessas
circunstancias, o desafio é trabalhar de forma assertiva e saber que na ocorréncia
de um erro, o caminho precisa ser modificado, sem se hesitar em corrigi-lo (Ohno,
2015). Lidar com essa dinamica desafia a habilidade de alternar os comportamentos
da equipe, de acordo com as necessidades especificas de cada momento (Cancado
& Santos, 2014). O resultado e sucesso ocorrem quando a lideranga alcanga
amplamente o envolvimento das pessoas, seja o0 cliente, o chefe ou o colega de
trabalho (Ballé, Jones & Orzen, 2015).

O lider tem a responsabilidade de construir uma atuacdo e modelo que inspirem as
pessoas. O desenvolvimento da lideranca e atuacdo em equipe vao além do produto
ou servico, contribuindo para a construcdo do resultado para a organizacao (Ulrich,

2009). Nao se pode, entretanto, confundir o conceito de liderar e gerenciar. A
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geréncia diz respeito aos processos de planejar, fazer, controlar e solucionar
problemas, enquanto a lideranga caracteriza-se como um processo de inspirar a

equipe para a busca dos resultados (Bennis, 1995)

Apesar de a lideranca ter esse destaque, com o desafio de direcionar a equipe e
envolvé-la na construgdo dos processos de mudanca, a realidade mostra uma
atuacao abaixo da expectativa. O papel do lider nem sempre € desempenhado da
forma adequada. Muitas vezes, a organizacdo cria ambientes contrarios ao
envolvimento das pessoas, “com uma forte énfase no gerenciamento e ndo na
lideranca; a burocracia e um enfoque interno dominam a situagéo” (Kotter, 2013, p.
28). Liker e Convis (2013, p. 6) ainda destacam que “o sucesso Lean Thinking, em
resumo, ndo tem suas origens na aplicagdo de uma metodologia padréo Lean

Thinking para producéo. Esse sucesso tem raizes em seus lideres”.

A aplicacdo do Lean Thinking tem ganhado amplitude no mercado e nas
organizagcdes. Na manufatura enxuta, utiliza-se o termo Lean Manufacturing,
ressaltando-se que “a adocdo do Lean Manufacturing representa um processo de
mudanca de cultura e, portanto, ndo € algo facil de ser alcancado” (Werkema, 2012,
p. 25). Para a sua implantacdo sao utilizadas técnicas de consultoria e know how de
consultores. No Brasil, varias empresas estdo adotando o programa com suporte de

consultoria organizacional (Werkema, 2012).

Portanto, a partir do entendimento da mudanca como uma jornada de natureza
cadtica, paradoxal e emergente, focando-se na gestado para mudanca e destacando-
se o0 papel das liderangas no processo de implantacdo do Lean Thinking, realizado
no Brasil por meio de consultorias, surge a seguinte pergunta orientadora para este
estudo: De que forma os lideres atuam na implantacdo do Lean Thinking, na

percepc¢ao dos consultores?
Visando responder esta pergunta, define-se como objetivo geral desta dissertagéo
identificar de que forma os lideres atuam na implantacdo do Lean Thinking, na

percepcao dos consultores.

Definem-se como objetivos especificos:
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a) Caracterizar a implantacéo do Lean Thinking;
b) Caracterizar o processo de mudanca Lean Thinking;
c) ldentificar comportamentos da lideranca que facilitam e dificultam o processo

de mudanca Lean Thinking.

Para atingir os objetivos propostos, foi realizada pesquisa de campo de carater
descritivo e qualitativo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com consultores filiados ao Isvor, Universidade Corporativa Fiat
Chrysler Automobiles Latam, que realizam consultoria para 0 processo de
implantacdo do conceito Lean Thinking em empresas. Foi utilizada técnica bola-de-
neve para identificacdo dos consultores a serem entrevistados e o critério de
saturacao para definir o numero de entrevistas. As entrevistas foram previamente
agendadas e realizadas de forma pessoal ou via skype, de acordo com as condi¢des
e disponibilidade do entrevistado (Collis & Hussey, 2005). As entrevistas foram
gravadas e transcritas para, posteriormente, serem analisadas por meio da analise

de conteudo categorial (Bardin, 2011).

Apesar dos temas mudanca e lideranca ja apresentarem vasta teoria na academia,
ainda mostram possibilidades de revisdo e analise. Algumas abordagens sobre a
mudanca organizacional baseiam-se na perspectiva tradicional, mais objetivas e
racional, enquanto outras criticam e complementam essa perspectiva, adotando uma
visdo mais pragmatica, simbdlica, discursiva e baseada em préatica (Badham, 2013;
Badham & Cancado, 2014; Badham, Canc¢ado & Darief, 2015; Cancado, Badham,
Sales & Tanure, 2015), ndo havendo, portanto, consenso sobre o tema. Estudos no
tema poderdo contribuir para essa discussdo. Também definir lideranca € tarefa
complexa, “em face da existéncia de uma miriade de diferenciadas abordagens e
enfoques. Além disso, as definicbes de lideranca sdo cultural e temporalmente
orientadas, sujeitas, portanto, a variadas tendéncias e estilos” (Cancado, 2010, p.
95). Conjugando essas abordagens, esta pesquisa busca o aprofundamento sobre o
Lean Thinking, destacando-se que “diversas sdo as aplicacdes potenciais desse
conceito, e é de se esperar que haja diversas oportunidades de aplicagdo nédo
exploradas até o momento” (Pichhi, 2003, p. 8). Assim, este estudo avanca ao tratar
dos trés temas - processo de mudanca, implantagcdo Lean Thinking e a atuacdo da
lideranca.
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O estudo contribui ainda para a pratica de consultores em implantacbes do Lean
Thinking, um processo ainda desafiador para muitas organizacbes que tém o
objetivo de reduzir custos e melhorar a qualidade do produto ou servico apresentado
ao cliente. A relevancia do tema para a pesquisadora se da em funcédo de sua

atuacdo como consultora em processos de implantacdo do Lean Thinking.

Nesse sentido, esta dissertacdo atende aos requisitos de um mestrado profissional
em Administracdo, propondo agregar conhecimento tanto para a academia, como
para 0s consultores envolvidos no estudo e, consequentemente, para as
organizacfes. Esta inserida na linha de pesquisa Inovacdo e Organizacdes, no
Nucleo de Estudos em Organizacfes e Gestdo de Pessoas (NEOGEP) do Mestrado
Profissional em Administracdo da Fundacao Pedro Leopoldo, e complementa outros
estudos jA desenvolvidos ou em andamento, sob a orientacdo da Professora Dr®.
Vera L. Cancgado, coordenadora do projeto de pesquisa Mudanca Organizacional
(Apéndice A).

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, considerando esta introducéo,
na qual sdo apresentados a contextualizagdo, a problematizacédo, os objetivos, a
metodologia e a justificativa deste estudo. O segundo capitulo apresenta o
referencial tedrico, abordando os temas Lean Thinking, mudanca organizacional e
lideranca. No terceiro capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada para a
realizacdo da pesquisa empirica, com a caracterizacdo da pesquisa, o quadro de
referéncia desenvolvido, a descricdo da unidade de andlise e de observacao, das
técnicas de coleta e de analise de dados. O quarto capitulo apresenta os resultados
da pesquisa realizada; e o quinto, as consideracdes finais. Seguem-se as

referéncias e apéndices.
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2 Referencial Tebrico

Neste capitulo apresenta-se o referencial teérico, com analise dos temas utilizados
no presente estudo. A revisdo de literatura € estabelecida com foco na questao
estruturada para a pesquisa (Vieira, 2007). Sao discutidas as principais abordagens

do tema Lean Thinking, mudanca organizacional e lideranca.

2.1 Lean Thinking

Lean Thinking € uma metodologia que visa a organizar as atividades de trabalho
para criar valor e eliminar o desperdicio na organizacéo. Foi baseada nas praticas e
resultados do Sistema Toyota de Producédo - STP, tendo como principais objetivos
simplificar processos para aumentar a produtividade e reduzir custos e retrabalho
(Jones & Womack, 2004). Representa fazer mais com menos, ou seja, produzir mais
resultado, utilizando menos recursos, como tempo, espaco, esforco humano ou
maquinario e material (Dennis, 2008). Parte do entendimento dos desafios do
mercado em constantes mudancgas e por isso ndo tem uma forma ou desenho rigido,
mas sim a compreensdo da necessidade de adaptacdo constante e rdpida aos
acontecimentos (Zylstra, 2008). Quando se pensa em producdo, a orientagdo €
enxergar no mercado a demanda a se produzir, seja um produto ou servico, e entao
produzir a quantidade para se vender. Por esse motivo, a organizacao deve estar
estruturada para produzir um volume limitado, a baixo custo (Ohno, 2015). Aprender
a enxergar o desperdicio € o primeiro passo para a construcdo do Lean Thinking

(Dennis, 2008) e a proposta visa a execucdo adequada e sem erro (Zylstra, 2008).

O Lean Thinking é marcado por uma revolucdo de pensamento na organizacao, no
qual a mudanca n&o ocorre somente nas suas atividades, mas fundamentalmente
em sua forma de pensar (Ohno, 1997). Para simplificar os processos e reduzir
custos, a tecnologia da informacdo também desempenha importante papel (Zylstra,
2008). Considera os estimulos recebidos por parte do mercado, reconhecendo sua
realidade, e se prop6e a melhorar a flexibilidade interna e a diminuir o tempo do ciclo
de suas atividades (Zylstra, 2008). Por meio do autoconhecimento e repetidas

praticas, a organizacdo pode desenvolver a maneira de pensar e atuar,
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estabelecendo um modelo mental para percepcdo mais acurada da realidade
(Dennis, 2008).

Nesse modelo, a organizacdo é comparada ao corpo humano, fazendo-se uma
analogia com o sistema nervoso - 0s nervos autbnomos que funcionam
independentemente da vontade humana e de forma inconsciente e 0S nervos
motores, que reagem de forma consciente a comandos provocados. Assim como o
corpo humano, as organizacfes sdo condicionadas a variaveis que as estimulam.
Acreditando nisso, a Toyota pensou em como instalar um sistema nervoso
autbnomo na propria organizacdo, de forma a reagir instintivamente aos estimulos
do mercado, especialmente utilizando o conceito Just-in-time e a ferramenta Kanban
(Ohno, 1997).

O STP marca o inicio do conceito Lean Thinking. Para melhor entender o STP, é
importante um resgate historico do sistema de producao industrial. Esse sistema tem
sua origem na Era Industrial, que sucedeu a producdo artesanal, na qual os
profissionais tinham grande qualificacdo manual, considerados artesdo por suas
habilidades em variadas atividades. Essa produgdo tinha como caracteristica o
resultado de produtos ndo padronizados, de caracteristicas bastante diversificadas e
volume de producédo limitada (Rodrigues, 2014). O avan¢o ocasionado pela
Revolucdo Industrial impulsionou os processos de padronizacdo e aplicacdo de
tecnologia a partir dos estudos de tempos e movimentos de Frederick Taylor
(Rodrigues, 2014). Essa foi a primeira iniciativa de aplicar principios cientificos a
manufatura, buscando estabelecer uma forma simplificada para produzir (Dennis,
2008). Junta-se a essa concepcéo a ideia de Henry Ford de uma linha de montagem
de automoveis, com o propésito de reduzir o tempo de producdo, simplificar as
acbes com a divisdo do trabalho e especialmente garantir a padronizacdo e
qualidade, aumentando o volume de producédo. Destaca-se o conceito da linha de
montagem, na qual se desloca o item em producéo e o operador se posiciona de
forma fixa para realizar suas atividades especificas, caracterizando o sistema de

producdo em massa (Rodrigues, 2014).

Essa foi a descoberta de um caminho de producdo de automoveis, com

caracteristicas de facil manutencdo, em funcdo do padrdo, possibilitando o
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adequado ajustes das pecas (Dennis, 2008). Nessa ocasido, a aquisicdo de um
automovel era realizada com um longo prazo de espera, com caracteristicas Unicas
definidas por sua producédo especifica, e com um alto custo de producéo. Nesse
sistema, a grande vantagem do consumidor era o facil e direto acesso ao fabricante.
(Ohno, 1997). O sistema de producdo em massa, entretanto, levou a alienacéo do
trabalhador, caracterizada pela baixa relagdo de parceria, na qual os trabalhadores
eram expostos a exaustivas horas de trabalho. Essas condi¢cdes impactavam,
inclusive, a qualidade do produto, uma vez que os trabalhadores nédo se envolviam
na producéo (Dennis, 2008). A producdo em grande escala de Ford gerou como
consequéncia o volume grande de estoque, uma vez que, apos certo periodo, a

producdo passou a ser superior a demanda de mercado (Dennis, 2008).

A partir do benchmarking nas industrias norte-americanas, dos estudos da qualidade
total (Deming, 1990) e de experiéncias e conhecimentos da cultura japonesa, trés
engenheiros, Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shiego Shingo, no final da década de 1940,
desenvolveram uma série de técnicas e propostas de melhorias para intensificar o
sistema de producdo com melhor padronizacdo, produgdo em pequenos lotes e
reducdo de custo por unidade produzida. Duas décadas mais tarde, principalmente
devido a crise do petréleo da década de 1970, caracterizou-se o chamado STP ou
Lean Manufacturing (Rodrigues, 2014). Tanto o Sistema Ford quanto o STP tém
seus fundamentos no fluxo de trabalho, mas se diferem no aspecto de que a Ford se
preocupou com armazenamento de pecgas, enquanto a Toyota evitou o estoque
(Ohno, 1997).

Um dos aspectos centrais no STP € a construcdo de uma relacdo de cooperacéao,
flexibilidade e vantagens mutuas entre funcionarios e empresa. Essa forma de
parceria teve origem em uma situacdo econdmica critica no Japdo, quando a Toyota
realizou um acordo com o sindicato dos empregados, visando a seguranca no
emprego e envolvimento, caracteristicas essenciais do STP (Dennis, 2008). A partir
dessa concepcao, foram iniciados 0s conceitos de gestao por processo, formas de
medicdo e controle e estruturagcdo de planejamento (Rodrigues, 2014). Nasceu,
assim, um conceito inovador do trabalhador como o recurso mais valioso da
empresa, como fonte de ideias e informacdes, para a melhoria continua dos

processos da empresa (Dennis, 2008). O STP, ou o Sistema Lean de Producéo,
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nasceu da necessidade real existente e tornou-se a solucdo para os problemas da
Toyota (Dennis, 2008; Ohno, 1997). Tem como base alguns principios que seréo

discutidos na préxima secao.

2.1.1 Principios Lean Thinking

Para compreensao do Lean Thinking, € fundamentalmente importante compreender
0s seus principios: valor, fluxo de valor, fluxo continuo, producdo puxada e

perfeicéo.

O primeiro conceito que precisa ser compreendido é o de valor. O valor ndo é
estabelecido pela organizacdo, mas sim pelo cliente, nasce da sua necessidade. E o
cliente quem define o que é valioso e essencialmente importante para o produto ou
servico que sera consumido. A organizacdo deve ter a compreensdo do que é esse
valor e produzir para atendé-lo, garantindo o melhor custo e qualidade e
comercializando a justo preco (Jones & Womack, 2012). O valor € agregado no
processo de producdo, na integracdo entre o homem, maquina, material e método,
levando ao eficiente fluxo continuo (Rother & Harris, 2002). “O ponto critico para se
comecar qualquer esforco de melhoria é esclarecer as definicbes de valor de um
produto a partir da 6tica do consumidor. O mapeamento deve comecar pela ética do
cliente” (Rother & Shook, 2012, p. 12).

O mapeamento segue uma sequéncia de atividades, pelas quais se determina
algum resultado ou produto, chamada de fluxo. A proposta de estruturar de forma
clara um fluxo acontece com o proposito de melhor atender os resultados
pretendidos. Buscar a melhoria nessa atividade propde velocidade e qualidade na
entrega do produto ao cliente, caracterizando a melhoria continua preconizada pelo
Lean Thinking (Dennis, 2008). Sempre que esta estabelecido um fluxo que gera
produto para o cliente, também existe um fluxo de valor, no qual séo visualizados os
detalhes que agregam ou nao valor ao produto pela perspectiva do cliente. O grande
desafio dessa realidade é efetivamente enxergar esse fluxo de valor (Rother &
Shook, 2012).
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Para estruturar o fluxo de valor, distinguem-se trés tipos de atividades: as que
efetivamente agregam valor; as que ndo agregam valor, mas sdo necessarias e
indispensaveis ao processo; e as que nao agregam valor e sédo dispensaveis. Nesta
altima encontram-se os desperdicios que devem ser eliminados. “Considerar a
perspectiva do fluxo de valor significa levar em conta o quadro mais amplo, ndo s6
0s processos individuais; melhorar o todo, ndo sé otimizar as partes” (Rother &
Shook, 2012, p. 1).

Estabelecer uma sequéncia de atividade e manter um fluxo de forma continua
eficiente define o chamado fluxo continuo. O ideal é que o fluxo de matéria flua de
forma estavel e continuamente, garantindo a producdo de demandas adequadas, de
forma que nao exista interrupgao entre as operacdes nem estoque de matérias entre
elas, evitando-se, assim, 0s excessos e desperdicios. Quando estruturado o fluxo
continuo, melhora-se o desempenho e estabelecem-se fluxos mais enxutos, sendo o
foco sempre a observacao do fluxo em si (Rother & Harris, 2002). Essa percepc¢ao
permite dar fluidez as atividades dos processos da empresa, estabelecendo em
condicbes excelentes o atendimento ao cliente quase que instantaneamente.
“Desenvolver um fluxo de valor Lean expbe as fontes dos desperdicios, o que
significa que as pessoas em todas as fun¢cdées do negdcio podem ter que mudar os
seus habitos” (Rother & Shook, 2012, p. 91).

Para garantir que exista o fluxo de forma continua, deve-se observar, com olhar
critico, o fluxo da informagéo, o fluxo do material e o fluxo do operador. No fluxo da
informacéo, € garantido que todos conhecam as metas de producdo e adequados
tratamentos quando ocorrem problemas. Para o fluxo de material, € importante
visualizar o valor agregado em cada peca do processo que se movimenta e nas
etapas do processo, pela perspectiva do cliente. O fluxo dos operadores consiste em
visualizar a execucao dos trabalhadores, de forma a garantir que o layout e
ferramentas contribuam para a execucdo eficiente (Rother & Harris, 2002). A
sincronizagdo do ritmo do fluxo € essencialmente importante para o chamado

sistema puxador ou producao puxada (Rother & Shook, 2012).

A producédo puxada é aquela que atende a solicitacdo do cliente externo, ou seja,

informagdes de demandas do cliente s&o enviadas aos processos anteriores,
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fazendo o caminho contrario do fluxo da matéria, tendo inicio no cliente,
estabelecendo formas sisteméticas de produzir demandas definidas (Rother &
Harris, 2002). Para a producdo puxada, ndo se estabelecem grandes lotes ou
demandas extras, a regra € produzir exatamente o que o cliente precisa (Dennis,
2008). Dessa forma, inverte-se o fluxo produtivo, no qual os produtos nado sao
empurrados para o cliente, mas a necessidade e expectativa do cliente fazem puxar
o fluxo de producdo, agregando valor. “Estabelecer um sistema puxado livre de
estatica requer perseveranca, porem é o coracao do sistema Lean de movimentacao
de materiais que paga dividendos todos os dias” (Harris, Harris & Wilson, 2004, p.
87). Construir uma producdo puxada em qualquer natureza de operacdo ndo €
simples, mas a compreensdo dos conceitos do sistema puxado possibilita essa
realidade (Smalley, 2004). Afinal, “o0 objetivo de colocar um sistema puxado entre
dois processos é ter uma maneira de dar a ordem exata de produgdo ao processo
anterior, sem tentar prever a demanda posterior e programar esse processo” (Rother
& Shook, 2012, p. 41).

Apéds a abordagem dos quatro principios iniciais, a perfeicdo pode ser compreendida
como o resultado formado por um circulo vicioso Lean Thinking. Embora a ideia de
perfeicdo possa parecer extremamente otimista da realidade, a organizacdo deve
estar sempre empenhada e focada em atingir o estado de perfeicdo, buscando
continuamente formas de agregar valor (Jones & Womack, 2012). “Produgéo Lean
exige auditorias como um meio de mover-se continuamente em direcdo a perfeicdo”
(Harris, Harris & Wilson, 2004, p. 87). Entretanto, é importante saber que nao existe
perfeicdo no papel - depois de elaborado um projeto e realizada sua implantacao,
devem sempre ser observadas oportunidades de melhoria. Na pratica, observa-se o
detalhe da execugcdo e entdo a percepcdo de desperdicios que devem ser
eliminados. Somente na préatica, na execucdo do projeto, € possivel ter a
participacdo e sugestdo de todos os envolvidos no fluxo do processo (Rother &
Shook, 2012). “Nunca se atinge um estado ideal! Sempre se descobre mais
desperdicio a remover, e o valor para o cliente sempre pode ser melhorado” (Jones
& Womack, 2004, p. 81). Para tal, o sistema é construido, utilizando-se a metéafora
da Casa da Producéo Lean, explicada na proxima secéo.
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2.1.2 A abordagem e estrutura Lean Thinking

Para a compreensao da abordagem e estrutura Lean Thinking de forma simplificada,
construiu-se a metafora da Casa de Producdo Lean, conforme apresentado na

Figura 1, referenciada no Japanese Management Association (Dennis, 2008).

Foco
principal do cliente:

Maior gualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curlo através das eliminacdo constante de muda

Just-in-time Jidoka

Envelvimente:

Membros de equipe
flexiveis e motivados & que
estao continuameante &
procura de um
jeito melhor

Padronizagao

Estabilidade

Figural -Imagem béasica da producéo Lean.
Fonte: Dennis, P. (2008). Producéo Lean simplificada: um guia para entender o sistema de producéo
mais poderoso do mundo (2. ed., Cap. 2, p. 37). Porto Alegre: Bookman.

Estabilidade e padronizagdo constituem a base para o0 sistema Lean, suportados
pelos pilares Just-in-time e Jidoka para a entrega da forma certa, no tempo certo e
na quantidade certa, que tem como objetivo central de sua estrutura o foco no
cliente, agregando valor ao produto ou servico ofertado com alta qualidade, baixo
preco e melhor tempo. A esséncia do sistema € o envolvimento e a participacao
positiva da equipe de trabalho (Dennis, 2008). Para desenvolver o melhor
desempenho, buscam-se a flexibilidade e a simplicidade das préticas, com reducao

do tempo de execucéo e garantia da qualidade e confiabilidade (Zylstra, 2008).

Em relacdo a base, a padronizacdo e estabilidade da produgdo acontecem quando
ndo ha variacdo no trabalho, ou seja, ndo ha oscilagédo e inconstancia na realizagéo

das atividades. A oscilagdo gera momentos de intensidade de trabalho e outros de
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7

ociosidade. A estabilidade € proposta pela padronizagdo sem perdas, na
organizacdo das tarefas e atividades, de forma a estabelecer melhor desempenho
possivel dos colaboradores envolvidos nas operacgdes, constituindo-se, assim, a
base do STP (Dennis, 2008). “Os esforcos para estabilizar e racionalizar
completamente os processos sao a chave para a bem-sucedida implementacao da
automacdo. E somente com esses fundamentos que o nivelamento da produc&o
pode ser efetivo” (Ohno, 1997, p. 58). A padronizacdo adequada faz com que o fluxo
do processo esteja livre de desperdicio (muda), inconsisténcia (mura) e despropdsito
(muri) (Ohno, 1997).

Muda é uma palavra de origem japonesa e sua traducdo significa desperdicio, ou
seja, qualquer atividade realizada pela organizacdo que ndo agregue valor pela
perspectiva do cliente. Grande parte das atividades de fato ndo agrega valor ao
cliente, tails como movimento, espera, transporte, correcdo, excesso de
processamento, excesso de producdo, estoque e conhecimento sem ligacdo. Por
isso é significativa a frase de Taiichi Ohno de que o custo real € do tamanho de uma

semente de ameixa (Dennis, 2008).

Mura significa inconsisténcia, ou seja, a variacao no trabalho e a ndo constancia da
producdo. Essa oscilacdo gera momentos de intensidade de trabalho e outros
momentos de ociosidade. A grande proposta do sistema Lean é eliminar o mura e

garantir constancia e estabilidade da producéao (Dennis, 2008).

Muri quer dizer despropdsito, caracterizado por sobrecarga e significando a
intensidade a mais do programado, seja ela de equipamento ou operadores. Com
isso, 0 ritmo € mais rapido, causando a aplicacdo de mais forca ou esforco e
eventualmente gerando produtos defeituosos (Ohno, 1997).

Com foco na eliminacdo do desperdicio, os pilares de sustentacdo Just-in-time e
Jidoka constituem a relacdo entre a operacdo especifica e a transferéncia na
quantidade ideal de cada etapa do fluxo do processo. Just-in-time significa o fluxo de
um processo que tem alimentacao continua e procede de forma a ter o produto certo
na hora certa e na quantidade certa. Em um fluxo completamente integrado, a

caracteristica do Just-in-time é trabalhar com estoque zero, de tal forma que um
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fluxo alimenta o outro, realizando continuamente a transferéncia de materiais. 1Sso
caracteriza o estado ideal da producéo. Jidoka utiliza como conceito a autonomacao,
também descrita como automacdo inteligente ou mesmo automacdo com toque
humano. Sua implementacdo propde a interacdo entre o homem e a maquina,
originando sinalizagdo quando a producdo apresenta condicdo anormal. Na
producédo isso pode ser caracterizado pela maquina parada ou operarios que param
a linha de producéo (Dennis, 2008; Ohno, 1997). Utilizando como analogia o jogo de
beisebol, o Jidoka é a competéncia pessoal de cada jogador, enquanto o Just-in-
time € a interacdo da equipe e a habilidade conjunta dos jogadores (Ohno, 1997).
Nesse contexto, o kanban impede a superproducéo, a ordem visual é garantida pelo
5S e o Lead Time é otimizado (Dennis, 2008; Ohno, 1997).

O Kanban € um método do STP que evidencia a necessidade de producao, ou seja,
apresenta o controle da demanda de producao, sinalizando o momento especifico e
a quantidade de reposicao de matérias previamente estabelecidas. O Kanban € uma
forma visual de apresentar informacfes em determinados contextos (Ohno, 1997).
“Um Kanban de producéo dispara a producdo de pecas, enquanto um Kanban de
retirada € uma lista de compra que instrui 0 movimentador de matérias a retirar e
transmitir pecas” (Rother & Shook, 2012, p. 40).

O 5S é um programa originado no Japdo e essa nomenclatura compreende cinco
nomes japoneses iniciados com “s”, descritos da seguinte forma: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke que significam, respectivamente, selecdo, arrumacéo, limpeza,
padronizacdo e disciplina. Essa sequéncia de acbes caracteriza a base para a
implantacédo de todo programa de qualidade, pois com esse conceito de organizacao
e limpeza estabelece-se um ambiente de trabalho mais seguro e propicio para bons
resultados (Tontini & Bezerra, 2002);

Lead-Time é o tempo entre 0 momento da entrada dos insumos e a saida do produto
no processo de producdo. A proposta do Lean Thinking é otimizar esse tempo para
atender o cliente, considerando também que “quanto menor for o Lead-Time de
producdo, menor o tempo entre pagar pela matéria-prima e receber pelo produto

acabado feito com esses matérias” (Rother & Shook, 2012, p. 26).
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Reconhecer a causa raiz dos problemas — os porqués, ir ao Gemba, visualizar as
oportunidades de melhoria sdo conceitos propostos para o Kaizen, ou seja, garantir
a melhoria continua. As pessoas precisam estar envolvidas e necessitam de
criatividade e disciplina. Esse envolvimento e empenho contribuem para pequenas

mudancas e melhorias do cotidiano (Ballé, Jones & Orzen, 2015).

Kaizen é um termo japonés e tem como significado melhoria continua. “Significa a
melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um processo individual, a fim
de se agregar mais valor com menos desperdicio” (Araujo & Rentes, 2006, p. 123).
Os cinco porqués constituem uma forma investigativa, na qual se utiliza varias vezes
a pergunta por que até que se chegue a real causa raiz do problema. Na pratica,
pode-se repetir cinco vezes ou mais a pergunta para encontrar a resposta
necesséria, variando de acordo com a complexidade do problema (Ohno, 1997).
Gemba significa ir ao local onde as coisas realmente acontecem, o0 que € essencial
para confirmar as evidéncias e as oportunidades de melhorias. No Gemba é mais
facil visualizar as falhas e experimentar as ideias (Ohno, 2015). A pratica de ir ao
Gemba é uma maneira de evoluir na forma de escutar e entender as oportunidades

de melhorias (Ballé, Jones & Orzen, 2015).

A gestdo Lean estabelece a importancia de perceber e agregar valor pela
perspectiva do cliente, estabelecendo custos mais baixos e qualidade do produto e
servigo oferecido. Busca-se “compreender completamente a producao e a reducéo
da forca de trabalho” (Ohno, 1997, p. 73). Por meio do Takt time, é definida a
velocidade para a producdo por meio da demanda estabelecida, considerando o
tempo do ciclo de producdo, que é o tempo determinado para a producédo de
determinado produto, e a quantidade solicitada pelos clientes, determinando a
frequéncia de entrega dos insumos e estabelecendo a velocidade da sequéncia das
atividades (Rother & Harris, 2002). Essa medicdo do tempo necessario para a
producdo de determinado tipo de servico ou produto é orientada por sua demanda e
volume de venda. “O tempo Takt é usado para sincronizar o ritmo da produgcdo com
o ritmo das vendas, no processo puxado em particular” (Rother & Shook, 2012, p.
38).
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Como centro da abordagem do STP est4 a participacdo das pessoas. O trabalho em
equipe e a forma de atuagdo sdo fundamentais para atingir os resultados
pretendidos. Considerando essa necessidade de envolvimento da equipe, pode-se
fazer uma analogia do processo de producdo com uma corrida com revezamentos,
na qual se considera a competéncia de uma equipe pela habilidade de passar o
bastdo para o companheiro de trabalho, de forma certa, na hora certa e do jeito
certo, estabelecendo assim a sinergia do trabalho (Ohno, 1997). Esse alinhamento
da equipe deve acontecer de maneira constante e evolutiva. Quando o lider depara-
se com situagOes de erro na conducao do trabalho, deve rever tais conducdes e
realizar as corre¢cdes necessarias para o percurso. Alterar uma ordem dada nem
sempre é simples, mas sustentar uma situacdo incoerente para nao assumir um erro
€ ainda mais complicado. Dessa forma, o senso de humildade ao reconhecer um
erro e modificar a realidade para corrigi-lo € primordial para estabelecer relacdes
confidveis no trabalho (Ohno, 2015).

Algumas ferramentas auxiliam na implantacdo do Lean Thinking e seréo

apresentadas na proxima secao.

2.1.3 Algumas ferramentas para implantacdo do Lean Thinking

Para a implantacdo do Lean Thinking destacam-se as ferramentas mapeamento de
fluxo de valor e processo A3, com o0 proposito de compreender a importancia da
forma de visualizar os fatos e da forma de tratar os problemas. Entende-se que
“especificar o valor com precisdo € o primeiro passo essencial para a implementacéo

de praticas e ferramentas relativas a mentalidade enxuta. Valor é o primeiro

elemento da mentalidade enxuta a ser considerado” (Borchardt, 2005, p. 132).

O mapeamento de fluxo de valor (MFV) € uma ferramenta utilizada para enxergar as
atividades de forma holistica, em um fluxo completo, de maneira a visualizar os
problemas de forma sistémica. Esse formato facilita as orientagbes para a
implantagédo de melhorias, permitindo que a organizacao trabalhe toda e qualquer
forma de desperdicio, inclusive em suas fontes, para que sejam eliminadas
efetivamente. O MFV permite visualizacdo ampla e clara daquilo que néo agrega

valor ao cliente, ou seja, do que é desperdicio, sendo entdo uma ferramenta
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essencial para garantir o desempenho da organizacédo (Rother & Shook, 2012). “O
mapeamento do fluxo de valor € o simples processo de observacado direta dos fluxos
de informac&o e de materiais conforme eles ocorrem, resumindo-o0s visualmente e
vislumbrando um estado futuro com um melhor desempenho” (Jones & Womack,
2004, p. 1).

Rob (2007) chama a atencédo para o real e adequado uso das ferramentas Lean,
uma vez que a ferramenta em si ndo realiza nenhuma solucdo para a organizacao.
N&o se deve pensar que a ferramenta pode resolver o problema, mas sim acreditar
que ela sera utilizada para compreender o trabalho e apresentar informacgfes que
direcionem a solucdo. O MFV tem por objetivo que a organizacao crie consciéncia
do que é valor no decorrer do fluxo de producédo da empresa, observando o tempo,
esforco e movimento realizado, envolvendo todas as areas e departamentos (Jones
& Womack, 2004).

A construcdo do fluxo continuo exige atencdo aos detalhes. Existem grandes
desafios em programar e sustentar melhorias, mas a principal proposta é sempre
evoluir, garantindo a percepcao de constante melhoria (Rother & Harris, 2002).
“Desenvolver um fluxo de valor Lean expbe as fontes dos desperdicios, o que
significa que as pessoas em todas as funcdes do negdcio podem ter que mudar os
seus habitos” (Rother & Shook, 2012, p. 91).

A outra ferramenta, o chamado processo A3, tem sua origem relacionada ao formato
de folha de papel A3, forma essa que € internacional e é caracterizada pelo tamanho
de 29,7 cm por 42,0 cm. Essa relacao entre o nome e o formato do papel existe, pois
sempre que havia um problema para a organizagéo, a proposta de solugcédo era
elaborada em uma unica folha de papel A3, estruturando o layout da forma mais
adequada. Esse formato tem como caracteristica ser basico e objetivo,
contemplando todo assunto necessario dentro do espaco de uma folha de papel A3.
A estrutura de elementos de um A3 é flexivel e adaptavel a cada realidade, mas
basicamente apresenta 0s seguintes conteudos: titulo, responsavel/data, contexto,
condicbes atuais, objetivos/metas, analise, contramedidas propostas, plano e
acompanhamento. Essa estrutura deve permitir de forma clara o reconhecimento e o

tratamento do problema (Shook, 2014).
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O A3 é uma ferramenta de solugédo de problemas que, no entanto, ndo é limitada
nesse conceito. A estrutura do A3 pode ser visualizada como um processo de
gestdo, por isso aqui chamado Processo A3, que € mais que uma ferramenta,
tratando-se de uma metodologia que permite inovar, planejar, resolver problemas e
estruturar uma forma mais ampla de pensar. O processo A3 permite uma maneira de
pensar sobre o problema e especialmente de aprender a aprender. Ao assumir o
processo A3, a organizacao elimina a cultura de esconder os problemas e entdo
compreende que € necessario reconhecer o problema como uma oportunidade para

aprender e melhorar (Shook, 2014).

O processo A3 procura estabelecer responsabilidades, pois a proposta de solucéo
nasce do profundo reconhecimento do problema. O autor responsavel pela
elaboracdo do processo A3 assume a responsabilidade da proposta de solugéo a
ser implementada, inclusive, documentalmente. Suas iniciais ficam registradas no
canto superior direito do papel. Esse € o pensamento de envolver pessoas no
processo de decisdo e atribuir responsabilidades, fazendo com que observem a
realidade, exponham as informacf6es necesséarias, estabelecam propostas de
solugdo e acompanhem e se comprometam com os resultados. “O A3 funciona tanto
como uma ferramenta de resolucdo de problemas como um processo estruturado

para criar solucionadores de problemas” (Shook, 2014, p. 4).

Para além das ferramentas, o Lean Thinking ndo é um pensamento natural ou
intuitivo do ser humano e por isso exige dedicacao para sua aplicagdo. Para isso, ele
se fundamenta na aplicacdo concreta dos cinco principios, discutidos na secéo
anterior (Jones & Womack, 2012). “A Toyota € Unica por sua combinacdo de
profundo investimento nas pessoas e foco em melhorias continuas de longo prazo, o
qual concretiza formando e desenvolvendo lideres em uma cultura empenhada em
aprender e adaptar-se as mudancas” (Liker & Convis, 2013, p. 20). A compreensao
e a aplicagcao para a implantacdo Lean Thinking acontecem com pessoas envolvidas
no processo de mudanca da organizagcdo. As pessoas vao se envolver na
implantacdo Lean Thinking se estiverem de fato incluidas nesse processo, sentindo-
se parte dessa mudanca (Ballé, Jones & Orzen, 2015), dai a importancia de se

entender os processos de mudanca organizacional e a atuacao dos lideres.
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2.2 Mudanga organizacional

A competicdo econbOmica tem forcado as organizacdes a buscarem performance
superior, gerando um ciclo de mudancas infinito e vertiginoso, em velocidade antes
ndo observada (Wood. Jr, 2009). As mudangas organizacionais eram esporadicas e
ocasionadas em consequéncia a situacbes momentaneas e pontuais, ocorrendo
diante de necessidades especificas, mas atualmente elas ocorrem em funcao de
uma constante necessidade de transformacdo (Hernandez & Caldas, 2001). No
cenario de competicdo econ6mica globalizada, consumidores tém acesso a mais
produtos e servigos, o que significa concorréncia ndo apenas entre as organizagdes
proximas geograficamente, mas concorréncia global, na qual todos precisam crescer
e evoluir para melhor atender as necessidades dos clientes, de maneira

diferenciada, buscando mais competitividade.

Esse contexto de competitividade provoca a necessidade de mudancas incessantes,
pois melhorias devem ser realizadas para a prosperidade ou simplesmente para a
sobrevivéncia do negécio (Kotter, 2013). A organizagéo precisa estar preparada para
perceber o ambiente e as condi¢des nas quais esta inserida, a fim de se conduzir a
novos caminhos e gerir seus negoécios em permanente processo de adaptacdo e
resposta as rapidas e mutantes transformacfes do mercado global (Wolff, Cabral, &
Lourenco, 2013; Wood Jr., 2009). O filésofo alemao Robert Kurz contextualizou esse
cenario atual como uma integragdo Unica, um unico sistema, no qual as ocorréncias
de determinado pais impactam também outros paises, caracterizando um mercado
altamente interligado (Wood Jr., 2009).

Antes de ser iniciado o esforco da mudanga, poucas sdo as organizagdes que
avaliam realmente o ambito no qual estado envolvidas, visualizando preventivamente
as possiveis resisténcias a iniciativa de transformacdo, compreendendo de fato a
realidade do cenario e seus motivos (Hernandez & Caldas, 2001). Uma das
principais dificuldades no processo de mudancga € a compreensdo dos objetivos e
adocao das acdes que a direcionam, por falta dessa clareza de visao e dificuldade
de comunicacao (Vergara & Silva, 2003). O que pode sustentar a realizacdo da
mudanca organizacional é a coeréncia entre 0s objetivos propostos e a

sustentabilidade do negdcio, com base no reconhecimento do futuro pretendido e a
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realidade atual, relacionando essa proposta a mais eficiéncia organizacional (Lima &
Bressan, 2003).

Na realidade organizacional cada vez mais dinamica, sdo encontradas situacoes
inéditas e contextos até mesmo contraditérios. Conhecer e estudar 0s processos e
tipos de mudancas é uma pratica continua. Existem diferentes tipologias sobre
mudancas organizacionais. Pereira (1999) classifica-as como naturais, reativas,
evolutivas e revolucionarias. As mudancas naturais sao caracterizadas pelo ciclo de
amadurecimento a que as empresas estdo sujeitas - elas nascem, crescem,
amadurecem, definham e morrem. As mudancgas reativas sao aquelas que ocorrem
em funcdo das circunstancias, por necessidades especificas as quais as empresas
nao podem resistir, sendo muitas vezes indispensaveis a sua sobrevivéncia. As
mudangas evolutivas sdo provocadas para o crescimento e desenvolvimento da
empresa, sendo caracterizadas pelo planejamento, por serem conscientes e estarem
direcionadas para 0s objetivos da organizacdo. As mudancas revolucionarias sao
aguelas que acontecem de forma muito rapida e intensa, geralmente provocadas por
fatores externos significativos, causando impactos nas diferentes dimensdes

organizacionais, desde a estrutura até a estratégia da organizacgao.

Lima e Bressan (2003) complementam caracterizando a mudancga incremental e a
transformacional. A mudanca incremental refere-se a alteracdes pontuais, em
apenas algumas dimensdes da organizacdo, com ajustes continuos, caracterizando
um ambiente mais estavel. A mudanca transformacional trata-se da ruptura mais
complexa de padrfes inicialmente existentes, ocasionando grandes alteracdes nas

diversas dimensdes da organizacao, provocando redirecionamento mais amplo.

Existe ainda uma pluralidade dos modelos de mudanca que s&o muitas vezes
formas particulares de ser ver um fendmeno global, podendo ser Uteis ou perigosos,
dependendo da forma do seu uso e abordagem (Motta, 2001). Considera-se que
existem formas diferenciadas, apesar de complementares, nos estudos sobre
mudanc¢a organizacional, entendidas a partir do gerenciamento da mudanca e do

gerenciamento para a mudanca (Badham & Cancado, 2014):
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A mudanca vista de forma linear, episodica e que ocorre em n etapas foi, nos
altimos anos, suplementada por perspectivas mais pragmaticas, simbdlicas,
discursivas e pela abordagem baseada na pratica (Badham, Antacopalou &
Mead, 2012; Collins, 1998; Jabri, 2012; Weick & Quinn, 1998). Nos dias
atuais, tem-se um entendimento e um reconhecimento mais abrangente da
natureza cadtica, contestada e emergente de como a mudanca € feita dentro
das organizagdes. E um processo desafiador, no qual se observa o
gerenciamento para a mudanca, ao invés de um gerenciamento controlado da
mudanca (Badham & Cancado, 2014, p. 1, traducao livre).

Nas proximas secdes serdo apresentados alguns dos modelos de gerenciamento da

mudanca, bem como discutida a questao do gerenciamento para a mudanca.

2.2.1 Gerenciamento da mudanca: modelos

Os diferentes modelos de mudanca organizacional acompanham o avanco das
teorias da Administracdo. As teorias evoluem, pois a producgéo do saber € continua e
sem-fim; descobertas cientificas, novas sistematizacbes de conhecimentos
contradizem e fazem progredir as teorias e correntes de pensamento (Motta, 2001).
De maneira geral, os modelos evoluem da concepg¢do da Administracdo Cientifica,
representada pelas ideias de Taylor, Fayol e Max Weber, que tiveram como foco a
forma, o funcionamento burocréatico e o estudo de tempos e movimentos. Passam
pela abordagem dos modelos comportamentais, com foco nos processos
interpessoais, nas fungcdes e nos comportamentos organizacionais, baseando-se em
autores como Elton Mayo, Kurt Lewin e Chester Barnard. Posteriormente, houve um
momento de sintese das correntes até entdo elaboradas, com uma mudanca de
abordagem, pela perspectiva de autores como Herbert Simon e Talcott Parsons
(Pereira, 1999). Tais abordagens dao sustentacdo aos modelos entendidos como

gerenciamento da mudancga.

Embora muitos autores evitem estabelecer uma definicAo exata ou conceito de
mudanca, em funcdo das suas varias formas e perspectivas de interpretacao,
mudanca organizacional pode ser entendida como qualquer alteracdo que ocorre no
contexto organizacional, seja ela provocada intencionalmente ou nao, de forma
preventiva ou reativa, e que pode ter resultados positivos ou negativos na realidade

especifica (Lima & Bressan, 2003).
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Para alguns autores, pode-se analisar a mudanca por meio de paradigmas
diferentes: “o primeiro é o paradigma funcionalista, fundamentado no racionalismo e
nas relacdes de causalidade simples; o segundo € o paradigma fenomenoldgico,
baseado na interpretacdo dos sistemas de significado de atores organizacionais”
(Wood Jr., 2009, p. 269). Segundo Motta (2001, p. 72):

Teorias de mudanca organizacional formam um conjunto confuso e de dificil
compreensao mesmo para pessoas mais avisadas. Em meio a variedade de
objetos, gestores da mudancga podem tender a privilegiar algumas dimensdes
organizacionais em detrimento de outras.

A mudanca possui multiplas faces e multiplas disciplinas e, dessa forma, apresenta
diversos modelos e focos de andlise. E importante estar aberto para compreender
todas essas possibilidades, identificando as vantagens e desvantagens de cada
modelo, admitindo-se a complementariedade das diferentes abordagens (Motta,
2001). As questbes sobre mudanca organizacional ndo sao recentes na literatura e
nos textos mais antigos e outros mais atuais busca-se de forma convergente abordar

0 assunto (Lima & Bressan, 2003).

Na secdo a seguir serdo descritos alguns modelos de mudanca, na perspectiva do
gerenciamento da mudanca, com proposito de conhecer procedimentos e técnicas
para o controle do processo de mudanca: modelo precursor de Kurt Lewin, modelo
das perspectivas de andlise organizacional (Motta, 2001) e modelos causais de
mudanca (Lima & Bressan, 2003).

2.2.1.1 Modelo precursor: Kurt Lewin

O modelo proposto por Kurt Lewin (1951, 1958), o classico da mudanca
organizacional, considera que a mudanca ocorre em trés estagios:
descongelamento, mudanga ou movimento e recongelamento. O descongelamento
representa um desequilibrio inicial no processo de mudanca e o desfazer-se do
momento atual; na sequéncia, a mudanca ou movimento representa a mudanca
propriamente dita; e, concluida essa etapa, entdo acontece o recongelamento, que &

o momento de novo equilibrio apés a mudanca (Lima & Bressan, 2003).
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Pereira (1999) esclarece em quatro fases da mudanca: inicialmente a percepcao,
depois a mudanca de atitude, seguida pela mudanca de comportamento e, por fim, a
fixacdo no novo comportamento. A percepcdo € a fase em que se identifica a
necessidade de mudanca; reconhecer esse cenario de que é preciso mudar é o
ponto de partida para toda e qualquer mudanca. Depois se inicia a fase de mudar de
atitude, que € abandonar a forma antiga de pensar, para dar espaco as novas
formas. Esse processo de desaprender ndo € simples e exige muito envolvimento.
Essa preparacdo da entdo abertura a fase da mudanca do comportamento, que é de
fato a implantacéo das ac¢bes proposta pela mudanca. Finalmente, a fase de fixagao
do novo comportamento, que € a permanéncia e amadurecimento da mudanca
iniciada (Pereira, 1999).

2.2.1.2 Modelo das perspectivas de analise organizacional (Motta, 2001)

Para analise e compreensdo da abordagem da mudanca organizacional, o modelo
de mudanca permite visualizar os diversos cenarios. Esses modelos “sao essenciais
para compreender a inovagao organizacional porque a cada um deles pode se inferir
um padrdo de mudanca, com seus instrumentos e métodos particulares” (Motta,
2001, p. 72). A Tabela 1 apresenta o modelo das perspectivas de analise

organizacional e os objetivos do processo de mudanca.



Tabela 1

Perspectivas de andlise organizacional por objetivos de processo de mudanca

OBIJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA

PERSPECTIVA _ -
OBIJETIVOS PRIORITARIOS DA PROBLEMA CENTRAL A PROPOSICAO PRINCIPAL PARA
MUDANCA CONSIDERAR ACAO INOVADORA
3 COERENCIA da acio ‘Vu\nerabllldade.dé organizacfio . Deservo\ver novfasf?.rmasde
ESTRATEGIA N as mudangas sociais, econdmicas | interagdodaorganizagdocom seu
organizacional P .
e tecnoldgicas ambiente
x . o L Redefinir e flexibilizar os limites
ESTRUTURAL ADEQUACAO da autoridade Redistribuicdode direitos e formais para o comportamento

formal

deveres

administrativo

TECNOLOGICA

MODERNIZACAO das formasde
especializagBo do trabalhoede
tecnhologia

Adequacgdodatecnologiae
possibilidade de adaptacdo

Introduzir novas técnicas e novo
uso da capacidade humana

MOTIVACAOQ, satisfaclo pessoal e

Aquisicdo de habilidades,
desenvolvimento individuale a

Instituir um novo sistema de
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HUMANA profissional maior autonomiano o L L
aceitacdo de novos grupos de contribuicdoe de redistribuicdo
desempenho dastarefas P
referéncia
Preservar asingularidade
x . . . L . izaci | t
COESAO eidentidade internaem Ameacasasingularidadee os orgzr;zazl::: é:?a:i:::::ui:npo
CULTURAL termo devalores quereflitam a padr8esdeidentidade 9
x . . . processo transparentee
evolugdo social organizacional . - .
incremental de introduzir novos
valores
REDISTRIBUICAO dos recursos Conflitos de interesses por .
P . A ~ . Estabelecer um novo sistemade
POLITICA organizacionais segundonovas alteragdo nos sistemadeganhos

acesso aos recursos disponiveis

prioridades e perdas

Fonte: Motta, P. R. (2001). Transformacao organizacional: a teoria e a pratica. (Cap. 3, p. 74). Rio de
Janeiro: Qualitymark

Para o desenvolvimento desse modelo, tendo como tema prioritario a estratégia,
busca-se analisar a tomada de decisédo em relagdo ao meio no qual a organizagao
esta inserida. O modelo tem como objetivo a aplicacdo da estratégia e como
proposta evoluir a interacdo entre a organizacdo e seu meio. A dificuldade dessa
perspectiva refere-se a complexidade dos aspectos sociais, econdmicos e
tecnolégicos, as incertezas e aos paradoxos (Motta, 2001). Essa perspectiva da
estratégia indica uma forma para que as organiza¢cdes possam direcionar 0 seu
futuro, com objetivos e planejamento para o seu atendimento. Com a utilizacdo de
instrumentos, busca-se identificar as forcas de mercado, as potencialidades da
empresa, a garantia de qualidade e do desenvolvimento de novos produtos,
caracterizados na estratégia organizacional. Adotar esse modelo é lidar com
cenarios complexos e para isso € essencial uma visao holistica do sistema (Pereira,

1999).

A perspectiva estrutural refere-se a forma como a empresa busca se configurar, ao
seu desenho ou estrutura organizacional, a proposta de ser mais racionalizada ou

flexivel no formato de trabalho, a distribuicdo de poder. A forma de funcionamento
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da organizagcdo repensada a partir da qualidade do produto, da valorizagdo do
cliente e velocidade no atendimento tende a estruturas hierarquicas mais rasas, para
facilitar a comunicacdo e decisdes da organizacdo. Estratégias de diminuicdo de
custo visam a pratica de precos mais competitivos. A adocdo desse modelo
geralmente gera fortes impactos na organizagdo, provocando muitas vezes
resisténcia a sua implantacdo (Pereira, 1999). Para o desenvolvimento desse
modelo, trata-se como temas prioritarios para analise a estrutura de autoridade
dentro da organizacao, as unidades de papéis e status. Tem como objetivo a melhor
estruturacdo da autoridade formal dentro da organizagao, a definicdo mais clara de
papéis e o estabelecimento de limites formais. A grande dificuldade refere-se a
redefinicdo dos direitos e deveres de cada papel (Motta, 2001).

A perspectiva tecnologica refere-se a estruturacdo de sistemas integrados dos
processos de trabalho e ao emprego de novas tecnologias. Devem-se prever formas
de apoio e incentivo para que o homem e a tecnologia evoluam em conjunto
(Pereira, 1999). Para o desenvolvimento desse modelo, abordam-se como temas
prioritarios para analise o sistema de produgdo, seus recursos tangiveis e
intangiveis, processos, funcdes e tarefas. Tem como objetivo atualizar a tecnologia
aplicada e como proposta a capacitagcdo humana nesse ambito, ressaltando-se as

dificuldades de adaptacdo humana ao panorama tecnolégico moderno (Motta, 2001).

Para o desenvolvimento da perspectiva humana, abordam-se como temas
prioritarios questbes comportamentais, tanto individuais como coletivas. Tem como
objetivo motivar e envolver os profissionais, como proposta o desenvolvimento de
equipes, podendo-se encontrar dificuldades nas possiveis reacdes do grupo
envolvido e sua aceitacdo (Motta, 2001). A implantacdo da mudanca baseia-se em
estratégias educacionais e no tipo de modelo de desenvolvimento organizacional,
com base na ciéncia do comportamento, especialmente Psicologia, com aplicacao
de técnicas e atividades destinadas a mudanca no contexto organizacional (Bennis,
1972). O chamado Organization Learning ou aprendizagem organizacional € um
fundamento dos modelos de mudanca para desenvolver as organizagdes. As
organizacdes de aprendizagem sao caracterizadas por cinco componentes:
raciocinio sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum e

aprendizado em grupo. Mudanca envolve valores e objetivos, aprendizagem
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organizacional, além de identificar erros e trabalhar para corrigi-los (Pereira, 1999;
Senge, 2009).

A perspectiva cultural aborda como temas prioritarios questdes e caracteristicas
referentes aos valores, praticas e habitos existentes. Tem como objetivo a evolucéo
coletiva por meio da identificagdo e comunhdo das partes e como proposta
estabelecer caracteristicas mais homogéneas e mais realistas aos valores
organizacionais, ressaltando-se a possibilidade de conflitos entre valores individuais

e organizacionais (Motta, 2001).

A perspectiva politica tem aspectos relacionados a capacidade normativa ou a
distribuicdo do poder no sistema social (Pereira, 1999). Para o desenvolvimento
desse modelo, aborda-se como temas prioritarios a articulagdo dos interesses
individuais e coletivos. Tem como objetivo o redirecionamento dos recursos
organizacionais, conforme prioridades estabelecidas e como proposta redefinir
sistema de acesso a esses recursos. A grande dificuldade que pode ser encontrada

séo os conflitos politicos de poder e interesses (Motta, 2001).

A reunido dessas perspectivas propde a visdo mais completa da organizacdo e o
processo de mudanca acontece na interdependéncia dessas partes. Compreender e
enxergar a organizacdo por perspectivas diferentes e diversas permite melhor
entendimento do cenério proposto pela mudanca. “Todas as perspectivas tendem a
defender seus elementos e a sua forma de ver como sendo a prépria organizacao, e
ndo um de seus componentes. A organizacdo € um fenémeno social global: cada

perspectiva contém elementos de um mesmo fenémeno” (Motta, 2001, p. 119).

2.2.1.3 Modelos causais de mudanca (Lima, 2003)

A apresentacado sistémica da organizacado permite que a percepcao em relacdo a
mudang¢a aconteca de diferentes abordagens, apresentando algumas teorias de
acao, sendo elas: acéo racional, orientada por objetivos — teoria da contingéncia
estrutural; acdo condicionada externamente — ecologia das populagcbes; e acéo
emergente, dependente do processo e de construgcdo social — teoria da

institucionalizacao.
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Nessa terceira opcédo tedrica, ndo se focam intengfes de atores individuais, mas sim
a perspectiva da organizagao, integrando pessoas, problemas e solugdes, gerando
resultados por meio de integracdo. As relacdes sociais envolvem a integracdo das

pessoas e assim caracterizam a abordagem no processo de mudanca.

Outra variante dessa perspectiva afirma que a realidade organizacional é
socialmente construida e emergente; sdo exemplos dessa perspectiva, a
teoria da institucionalizacdo e as teorias cognitivas da organizacédo, bem
como a chamada abordagem pdéds-moderna das organizagbes (Lima &
Bressan, 2003, p. 39).

Para a compreenséo do conceito de que as construgdes sociais exercem influéncia
no contexto organizacional, é apresentada a abordagem pds-modernista de
mudanca organizacional. Nesse cenario sao discutidos por Lima e Bressan (2003)

0s modelos de mudanca de Burke & Litwin (1992) e Greenwood & Hinings (1996).

O modelo de mudanca e desempenho de Buker e Litwin (1992) considera a relacao
entre variaveis organizacionais e seu ambiente. A abordagem de desempenho
organizacional tem como foco a mudanca continua, considerando a influéncia dos
fatores de estrutura organizacional, pratica de gestéo, sistemas e politicas, clima de
trabalho, tarefas e habilidades, motivagdo, necessidades e valores. A abordagem da
mudancga propriamente dita tem como foco a mudancga transformacional,
considerando a influéncia dos fatores de ambiente, misséo e estratégia, lideranca e
cultura organizacional. Assim, sdo considerados mais os fatores psicologicos do que

0s socioldgicos (Lima & Bressan, 2003). Esse modelo é apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de mudanca e desempenho de Burke e Litwin (1992).
Fonte: Lima, S. M. V.; Bressan, C. (2003). Mudanca organizacional teoria e gestdo (2. ed., Cap. 1, p.
46). Sao Paulo: FGV.

Em sua aplicacdo, esse modelo apresenta a relacdo entre a mudanca continua e
mudanca transformacional, considerando fatores psicologicos, sem abordar fatores
de relacdo de poder (Lima & Bressan, 2003). Ao realizar a leitura desse modelo
dindmico, observa-se relacdo de interdependéncia entre ambiente externo e o
resultado do desempenho individual ou organizacional, influenciado por variaveis
como lideranca, pratica de gestdo, clima de trabalho e motivacdo, chegando ao
resultado de desempenho. A mudanca transformacional, que é a mudanca
propriamente dita, € representada por variaveis como o ambiente externo que
exerce influéncia nos fatores como missdo e estratégia, estrutura e cultura

organizacional e sistemas e politicas (Lima & Bressan, 2003).

O modelo de mudanca de Greenwood e Hinings (1996) trata separadamente a
influéncia exercida pelo ambiente e considera como principal fator para a mudanca
organizacional o exercicio do poder. Ressalta o fator de comprometimento com
valores como a questao orientadora da vida da organizacdo. Separa a influéncia do
mercado e a influéncia institucional e associa o fator de frustracdo de interesse em
relacdo ao poder interno (Lima & Bressan, 2003). Esse modelo esta representado na

Figura 3.
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Figura 3 - Modelo de mudanca de Greenwood e Hinings (1996).
Fonte: Lima, S. M. V.; Bressan, C. (2003). Mudanca organizacional teoria e gestdo. (2., ed., Cap. 1, p.
47). Sao Paulo: FGV.

A relacdo de poder considera os fatores internos e externos, podendo ser
caracterizados por frustracdo de interesses e comprometimento com valores.
Fatores da propria organizagdo sao determinantes para a mudanca organizacional.
O contexto externo e interno implicam uma dinamica impulsora e uma dinamica
facilitadora. Esse processo € direcionado para alcancar a entdo mudanca

organizacional (Lima & Bressan, 2003).

Esses modelos apresentados buscam mapear a mudanca, visando ao seu controle e
gerenciamento. Em contraposicdo, modelos que consideram que a mudanca €
complexa e paradoxal questionam a possibilidade de gerenciamento da mudanca e
focam o gerenciamento para a mudanca. A proxima secdo apresenta criticas ao

gerenciamento da mudanca.

2.2.2 Criticas ao gerenciamento da mudanca

As abordagens teodricas e praticas do gerenciamento da mudanca tornam-se, por
vezes, utdpicas, ao propor formas simplistas a algo que é tdo complexo e subjetivo e
gue envolve de forma intensa o comportamento humano (Vergara & Sival, 2003). Os
processos de mudanca ndo podem se limitar a gestdo organizacional baseada nos
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pressupostos da racionalidade administrativa (Pettigrew, 2011). Deve-se contrapor o
gerenciamento da mudanga ao gerenciamento para a mudanca, entendido como
uma disciplina, na qual a ideia de mudanca pode ser comparada uma jornada a ser
percorrida, a um rio que estabelece seu percurso, a um caminho cheio de incertezas
e paradoxos (Badham, 2013).

A mudanca é entendida como um processo humano complexo, considerando-se
aspectos diferenciados, como a proposta de eficiéncia, o envolvimento de poder, a
pratica da lideranca, o tempo em que ocorre a mudanca, entre outros, muitas vezes
sutis, que impactam de forma positiva ou negativa no processo de mudanca
(Pettigrew, 2011). A necessidade de adaptacdo na relacdo organizacdo-ambiente
provoca um cenario de mudanca de forma coletiva, no qual uma organizacdo muda
e consequentemente gera mudancgas em outras organizacgdes (Grey, 2004). Adaptar-
se a esse ambito ndo é uma tarefa facil, sendo muitas vezes pouco confortavel e

exigindo inteligéncia emocional e desenvolvimento intelectual (Badham, 2013).

Muito se fala da mudanca como uma forte caracteristica da atualidade, como um
fator sem precedentes na histéria da humanidade e com fortes impactos na gestao
organizacional. Entretanto, esse discurso € criticado por Grey (2004), que defende
que é preciso questionar esses pressupostos estabelecidos como verdadeiros. Tal
discurso € considerado senso comum em relacdo a mudanca e ao seu

gerenciamento e caracterizado como o fetiche da mudanca:

E possivel apontar muitos periodos no passado, quando, para aqueles da
época, pode ter parecido que o mundo estava mudando de forma
surpreendente e sem precedentes: o0 colapso do Império Romano, a
colonizacdo das Ameéricas, o Renascimento, a Reforma Protestante, o
lluminismo, a Revolucéo Industrial e as guerras mundiais (Grey, 2004, p. 13).

Assim, o passado geralmente parece ser mais estavel que o presente, pois uma vez
ultrapassados os momentos vividos, eles se tornam mais claros e racionais; e tem-

se também o habito de se avaliar o passado como a época de ouro (Grey, 2004).

Outro fetiche refere-se a possibilidade de gerenciar a mudanga. O cenario de

incerteza e complexidade evidencia dificuldades de se considerar a mudanca de
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alguma maneira gerenciavel. Segundo Grey (2004, p. 16), “A coisa mais marcante
sobre o gerenciamento da mudanca € que quase sempre ele falha”. Grey (2004, p.

16) questiona:

Gerenciamento da mudanca, um fracasso? Sera isso apenas generalizacéo
descabida dos criticos radicais? Crosby (1989) — um dos principais
defensores da TQM — afirma que 90% desses projetos falharam em atingir
seus objetivos, enquanto Stewart (1993) atribui a reengenharia falhas de 50-
70%.

Estudos da McKinsey Consultoria indicam fracasso em mais de 70% dos processos
de mudancga, com aplicagéo das teorias tradicionais (Isern, Meaney & Wilson, 2009;
Keller & Aiken, 2009).

Por outro lado, discutir o sucesso ou fracasso de um processo de mudanca é uma
guestdo delicada, pois depende de muitos outros fatores organizacionais e do
aspecto sob o qual essa questdo é considerada (Grey, 2004). Para Pettigrew (2011),
alguns fatores importantes tornam dificil o processo de gerenciar a mudanca,

ressaltando problemas de dificuldades ao gerenciar a cultura organizacional.

Em nivel mais profundo da abordagem da cultura organizacional, identificam-se as
crencas e pressupostos de cada pessoa, que influencia os comportamentos e
relacionamentos na organizacdo. A cultura ndo € apenas de nivel profundo, mas
também de abordagem extensa, que se caracteriza nos aspectos implicitos - que
constituem o0s pensamentos ndo expostos. E entdo é apresentado o problema da
pluralidade - que € o misto de culturas e subculturas organizacionais. Todas essas
informagbes culturais sd@o conectadas, por serem assim interdependentes,

construindo assim a situacdo de dificil gerenciamento (Pettigrew, 2011).

A interpretacdo e observacdo das informacfes do contexto organizacional e de seu
ambiente interno tornam-se essenciais para o reconhecimento da necessidade da
mudanca. Caso contrario, pela desatencdo as circunstancias, a organizacdo pode
sucumbir. Pode-se comparar essa situacdo a velha fabula do sapo que esta imerso

em uma agua, cuja temperatura vai aumentando aos poucos e, apos determinado
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tempo, o sapo é fervido vivo, pela incapacidade de perceber a mudanca e reagir a
ela (Badham, 2013).

Reconhecidas as dificuldades de um gerenciamento da mudanca e as possibilidades
de uma implantagcdo imperfeita decorrente de possiveis resisténcias, a lideranca se
apresenta como um recurso para 0 gerenciamento para a mudancga, que tem o foco
nas pessoas, que sao responsaveis pela construcdo da mudanca organizacional
(Badham, 2013; Grey, 2004). O desafio é lidar com incertezas e complexidade que
vao além das receitas da literatura gerencialista sobre o papel da lideranca na
conducgédo desse processo (Grey, 2004). Badham (2013) concorda com tais criticas,
salientando que a gestéo diz respeito a processos racionais e de controle, enquanto
a mudanca refere-se a complexidade e até mesmo ao caos. Vivenciar essa
realidade de mudanca ndo é sempre tdo confortavel ou mesmo natural para as
organiza¢cdes, mesmo que seja uma constante. Para apoiar e orientar as reflexdes,
visa-se utilizar as experiéncias de mudanca e aplica-las a pratica do gerenciamento
para a mudanca. Reconhecendo a complexidade e os desafios dessa pratica,
Badham (2013) propde um quadro de referéncia denominado 5Ms, que “pretende
informar, motivar e encorajar entendimentos praticos, reflexdes e acdes” (Badham,
2014, p. 12) ndo como um modelo a ser seguido, mas contrapondo-se as receitas
gerencialistas a partir de reflexdes sobre cada um dos Ms: mantenha-se atento;
mobilize-se; mapeie; use mascaras; e mire, traducao para Mindful, Mobilize, Map,
Masks and Mirrow (Badham, 2013, 2014).

2.2.3 Gerenciamento para a mudanca: liderando a mud anca

Reconhecendo-se a natureza complexa, paradoxal e por vezes cadtica da mudanca,
entende-se 0 seu gerenciamento como uma forma de influéncia (e ndo de controle)
de um sistema complexo, que envolve mais do que componentes e variaveis.
Contemplar o tema mudanca organizacional nessa perspectiva exige uma janela
aberta para o mundo, permitindo-se vivenciar constantes criticas aos contextos,
estabelecendo uma percepcdo apurada dos detalhes e boa sensibilidade para as
construcées (Wood Jr., 2009). E importante perceber que o processo de mudanca
tem importante impacto nas relacdes, sendo o papel da lideranca especialmente

importante nesse processo de mudanga, motivando as pessoas envolvidas e
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favorecendo o seu comprometimento. A mudancga acontece com pessoas envolvidas
na cultura da organizacao (Kotter, 2013). Compreender a gestdo para a mudanca
como a habilidade de liderar pessoas, envolvendo-as, com alinhamento das
expectativas dos individuos e organizacdes em torno de um objetivo comum é um

componente essencial para conduzir a mudancga (Badham, 2014).

No subitem a seguir serdo apresentados para a compreensdo dessa perspectiva
alguns modelos, selecionando-se os de Beer (2010), de Kotter (2013) e Badham
(2013). Em fungcdo da necessidade de lideres preparados para mudancas, é
importante compreender e tratar 0s reais objetivos do gerenciamento para a
mudanca e buscar alcancar os verdadeiros beneficios dessa preparacao (Kotter,
2013).

2.2.3.1 Modelo sete passos (Beer, 2010)

Com o proposito de auxiliar os gerentes a percorrerem o caminho da mudanca,
foram estabelecidas etapas para proporcionar aos envolvidos uma transformagao
eficaz. S0 propostos sete passos para promover a verdadeira mudanca, garantindo
assim um circulo no qual se reforca 0 comprometimento, a coordenacdo e a
competéncia de todos (Beer, 2010).

O primeiro passo da caminhada € “mobilizar energia e comprometimento por meio
da identificac@o conjunta de problemas de negdcios e suas solu¢des” (Beer, 2010, p.
46). Para inicio do processo de mudanca, a atividade inicial € o reconhecimento
claro do problema da empresa. Uma compreensdo do porqué, do real motivo da
mudanca, é importante para a motivacao das pessoas envolvidas, mas também para
se criar um ambiente de urgéncia ou um cenario que torna a mudanca necessaria.
Envolver as pessoas nesse momento inicial de identificacdo do problema e
planejamento de solucédo fortalece 0 compromisso com a mudanca. Compreender a
situacdo de forma completa e ndo ter apenas uma viséo unilateral favorece também
a visualizagcdo mais realista dos problemas, com a percep¢cdo da direcdo da
organizacdo, mas também das pessoas envolvidas nas demais atividades da
empresa, possibilitando a sinergia da equipe e evitando possiveis resisténcias a

proposta de mudanca.
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Essa percep¢do do cenério direciona para o segundo passo, que € “desenvolver
uma visdo compartilhada de como organizar e gerenciar para a competitividade”
(Beer, 2010, p. 49). Enxergar um futuro melhor e transformacfes que valham a
pena, ter objetivos claros que possibilitem a todos entender em que a mudanca
contribuira para o negécio e quais melhorias trar4 para os funcionarios é o desafio
desta etapa. As pessoas precisam vislumbrar um futuro desejavel, instigante e
realista. As propostas estabelecidas precisam ter foco, ser flexiveis e de féacil
compreensao para todos na organizacdo. A visdo proporcionada pela mudanca

esteja compativel com os valores da organizacgao e inteligivel para os envolvidos.

O terceiro passo propde “identificar a lideranca” (Beer, 2010, p. 52), ou seja, definir
um patrocinador que lidere a iniciativa. O lider sera a figura responsavel pelo projeto,
por garantir que existam 0s recursos necessarios para a sua execugao e por assumir
0 sucesso ou fracasso do projeto. Ele deve estar convicto dos resultados que busca
e transmitir essa conviccao para toda a equipe, de forma a estimula-los a também
acreditar nessa proposta, e deve também ter a capacidade de implementar essa

visao.

O gquarto passo é “concentrar-se em resultados, ndo em atividades” (Beer, 2010, p.
53). Isso quer dizer que se deve ter foco no resultado pretendido, criando metas
mensuraveis e medicbes de desempenho de médio e longo prazo. A mudanca €&

orientada para o resultado.

O quinto passo indica que se deve “comecar a mudanca pelas bordas, deixando
depois que se espalhe pelas outras unidades, sem que seja imposta de cima” (Beer,
2010, p. 57). A proposta é iniciar a mudanca em um pequeno grupo ou area e,
posteriormente, com resultados positivos e, inclusive, com relatos das pessoas
envolvidas, difundir as praticas da mudanca para as demais areas. A mudanca de
uma organizacao inteira ndo acontece de forma instantanea, sendo necessaria uma

pratica crescente da proposta para que se possa alcancar toda a organizagao.

No sexto passo € o momento de “institucionalizar o sucesso por meio de politicas,
sistemas e estruturas formais” (Beer, 2010, p. 58). Depois de todo o caminho

percorrido pela mudanca, os resultados e objetivos podem ser visualizados. E nesse
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momento é muito importante que a estrutura nova construida ndo se desfaca. E
preciso manter a continuidade e estabelecer esses resultados alcancados como

pratica dessa nova fase que se inicia, objetivando assim o aprimoramento continuo.

Por fim, 0 sétimo passo visa a “monitorar e ajustar as estratégias em resposta aos
obstaculos encontrados no processo de mudanca” (Beer, 2010, p. 59). Muitos
imprevistos podem acontecer, e hormalmente acontecem, no percurso da mudanca,
mas a lideranca que conduz esse processo deve estar sempre preparada e ser
flexivel para realizar o ajuste que se fizer necessario, estando atenta as informacdes
de monitoramento. Em condi¢des adequadas a aplicacdo de cada passo permitir4 o
alcance dos resultados propostos, ou seja, “se vocé implementar todos os sete
passos de forma eficaz e conseguir evitar 0s erros corriqueiros, € provavel que vocé

atinja seus objetivos de mudanca” (Beer, 2010, p. 65).

A lideranca tem relevante papel no processo de mudanca e se torna parte essencial
em seu desenvolvimento. Os lideres constroem o ambiente atrativo para a mudanca
e entdo desenvolvem estratégias para conduzir esse processo. Para 0 sucesso da
lideranca, é importante compreender a importancia e influéncia dos fatores humanos
e sociais e as limitagbes de conhecimento e dominio desses fatores torna-se o
grande desafio dessa gestdo. “A lideranca deve proteger o0 projeto, reunir os
recursos necessarios e assumir a responsabilidade por seu sucesso ou fracasso”
(Beer, 2010, p. 52).

2.2.3.2 Modelo oito passos (Kotter, 2013)
A mudanca nao acontece de forma tdo natural e facilmente. Para construir esse

caminho foram elaborados oito passos, que contemplam as mudancas bem-

sucedidas. Os passos estédo descritos na Figura 4 (Kotter, 2013).
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1 ESTABELECIMENTO DE UM SENSO DE URGENCIA
= Exame de mercado ¢ das realidades dos concorrentes
= Identificagdo e discussdo das crises, crises potenciais ou oporiunidades fundamentais

2 CRIAGAO DE UMA COLIZAO ADMINISTRATIVA
» Formagdo de um grupo com autoridade suficiente para liderar a mudanga
» Motivagio do grupo para que trabalhe junto, como um time

3 DESENOLVIMENTO DE UMA VISAQ E ESTRATEGIA
- Criagio de uma visdo para ajudar a direcionar o esforge de mudanga
+ Desenvolvimento de estratégias para concretizar essa visio

4 COMUNICAGAO DA VISAO DA MUDANCA
= Uso de cada veiculo possivel para comunicar constantemente a nova visio ¢ estratégias
« Fazer a funcdo de coalizdo admimistrativa modelar o comportamento esperado dos funcionarios

5 COMO INVESTIR DE EMPOWERMENT OS FUNCIONARIOS PARA ACOES ABRANGENTES
» Eliminagio dos obstaculos

» Mudanga de sistemas ou estrufuras que minem a visdo da mudanga

» Encorajamento para correr riscos e usar idéias, atividades e agdes nio tradicionais

6 REALIZAGAO DE CONQUISTASA CURTO PRAZO

» Plangjamento de melhorias visiveis no desempenho, ou “conguistas”

- Criagio dessas conguistas

» Visivel reconhecimento ¢ recompensa do pessoal que tornou as conquistas possiveis

7 CONSOLIDAGAO DE GANHOS E PRODUGAO DE MAIS MUDANGAS

» Uso da maior credibilidade para mudar todos os sistemas, estruturas e politicas incompativeis € que nio se adequam a visio de transformagio
» Contratagio, promogdo e desenvolvimento do pessoal que possa implementar a visio da mudanga

- Revigoramento do processo com novoes projetos , temas ¢ agentes de mudanga

§ ESTABELECIMENTQ DE NOVOS METODOS NA CULTURA

» Criagio de um melhor desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a produtividade, de uma lideranga mais forte e melhor & de um
gerenciamento mais eficaz

- Articulagio das conexdes entre os novos comportamentos ¢ o sucesso organizacional

» Desenvolvimento de meios para garantir o desenvolvimento e sucessio da liderancga

Figura 4 - O processo de oito etapas da criacdo de uma grande mudanca.
Fonte: Kotter, J. P. (2013). Liderando mudanca. (22 tiragem, ed. rev. atual., Cap. 2, p. 22). Rio de
Janeiro: Elsevier.

A primeira parte, em quatro etapas, representa a forma de descongelar o estado
inicial, ou seja, a parte inicial da mudanca. A segunda parte, entre as etapas cinco e
sete, representa as novidades. E na terceira e Ultima parte, a oito, ocorre de fato a
mudanca na cultura corporativa, atingindo assim o momento mais profundo da
mudanca. Existe grande importancia em seguir todas as etapas de forma regular,
sem eliminar alguma dessas fases. As primeiras etapas sdo o0 aquecimento para
atuacdo das fases seguintes, sendo base para continuidade das fases seguintes
(Kotter, 2013).

Estabelecer senso de urgéncia é o ponto inicial de todo o processo, considerando-se
as questdes do cenario, desde as realidades do mercado as condi¢cdes da
concorréncia, evidenciando e tratando a realidade, as discussdes de crise e as

oportunidades existentes. Estabelecido o senso de urgéncia, é entdo criada uma
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coalizdo administrativa, ou seja, a definicdo de um grupo para desempenhar o papel
de lideranga da mudanca, para trabalhar a motivacdo do grupo e garantir que a
equipe esteja trabalhando de forma adequada e em conjunto. A partir desse
momento é desenvolvida a visdo e estratégia da mudanca, para que seja
direcionado todo o esfor¢o da equipe. Ocorre assim a fase de descongelamento da
situacgao inicialmente encontrada (Kotter, 2013; Lewin, 1951).

Desenvolvida a estratégia e concretizada a visao, € necessario que a comunicagao
dessas informacdes aconteca de forma efetiva, utilizando ferramentas eficazes para
cada realidade especifica, e de forma constante. Sugere-se mais participagdo dos
trabalhadores nas atividades, por meio do emporwerment, que € a descentralizagdo
de poderes. O ambiente é preparado para a mudanca, que tem inicio com o plano
de melhorias em curto prazo, com a constru¢cdo de conquistas visiveis e 0
reconhecimento e recompensa das pessoas envolvidas nesse processo. Acontecem
entdo a consolidacdo dos ganhos e o desdobramento da mudanca, uma vez que a
credibilidade oriunda das primeiras melhorias gera o potencial para mais mudancas.

Define-se assim a fase das novidades da mudanca (Kotter, 2013).

Por fim, verifica-se o estabelecimento de uma nova cultura, garantindo-se a
perpetuacdo das mudancas, com o envolvimento das liderancas e com 0s novos

comportamentos das equipes (Kotter, 2013).

No gerenciamento para a mudanca tratam-se o controle e implantacdo das
iniciativas de mudanca e consideram-se as variaveis emocionais inseridas nesse
panorama. O fator fundamental € a lideranca da mudanca, e a falha na lideranca

pode comprometer todo o processo de mudanca (Kotter, 2013).

2.2.3.3 Modelo 5Ms (Badham, 2013)

O modelo de mudanca 5Ms propde capturar, integrar e disponibilizar perspectivas e
visbes da abordagem organizacional para apoiar estudos académicos e a pratica da
mudanca. Com o desafio de contextualizar o gerenciamento para a mudanca, o
framework 5Ms tem por objetivo proporcionar leitura mais critica e atuagdo mais

pratica. Esse € um processo complexo, em que a proposta € o gerenciamento para a
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mudanca, para cenarios de incertezas e conflitos, em substituicdo ao gerenciamento

da mudanca focado no controle.

Essa metodologia constitui-se de 5Ms, buscando-se manter o anagrama na
traducdo: manter-se ou estar consciente e reconhecer a complexidade da mudanga -
Mindful. Mobilizar-se para obter e distribuir recursos que possibilitem a mudanca,
entendida como uma jornada — Mobilize. Realizar o mapeamento , que é uma
proposicdo de desenho para o trajeto da mudanca - Map. Utilizar mascaras é o
exercicio da influéncia nas relacdes envolvidas no processo de mudanca - Masks. E
os espelhos constituem a criagcdo de espacos de aprendizagem, de reflexos e
avaliacdes da jornada - Mirrors (Badham & Cancado, 2014). A Figura 5 apresenta o
quadro dos 5Ms (Badham & Cancado, 2014).

Manter-se consciente

. ) Mobilizar-se
INTELIGENCIA

Figura5 - Framework 5Ms.
Fonte: Badham R., Cancado, V. L. (2014) The Mindful Mobilising of Maps, Masks and Mirrors: Shifting the
rhetoric of organisational change. Proceedings XXXVIII Encontro ENANPAD (p.4), Rio de Janeiro, Brasil.

O 5Ms propde o desenvolvimento da area de inteligéncia, focado na gestdo para a
mudanca. Esse cenario de inteligéncia é estruturado a partir de estar consciente e
ter mobilizacdo. Estar consciente (Mindful ) € compreender que o contexto
organizacional ndo é racional, linear e estruturado, e por isso é necessério ter
cautela entre o planejar e realizar e, de certa forma, esperar o inesperado. Perceber

as barreiras existentes no percurso e compreender a complexidade de um ambiente
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organizacional € estar atento e vigilante. Para estabelecer essa consciéncia, sao
necessarios disciplina, treino e experiéncia em pensar de forma légica, sentir e agir.
Mobilizar (Mobilize ) pessoas e recursos requer a adocdo de uma mentalidade
empreendedora, de tal forma que saiba sobrepor-se a burocracia e buscar
realidades dindmicas. Mobilizar as pessoas € ter energia e apoio para conduzir a
mudanca, superando a inércia e resisténcia. O engajamento das pessoas torna
possivel percorrer os altos e baixos que naturalmente surgem na jornada da

mudanca, como na metafora da montanha russa (Badham & Cancado, 2014).

Ao progredir para a area de acdo, o mapeamento (Map) da mudanca é essencial em
quaisquer condicbes, mesmo que sejam emergentes, cadticas e imprevisiveis.
Mapear é algo mais flexivel que planejar, pois € apenas um formato para realizar a
leitura do mapa, sendo o coletar dados reconhecido como algo complexo. Nesse
percurso de acdo sdo visualizados a ado¢do e o manuseio de mascaras (Masks)
para provocar performances sociais efetivas, uma vez que a complexidade social
exige que a lideranca lide com variados papéis. Para ser percebido como uma
lideranca auténtica e confiavel, é necessario grande habilidade em adotar multiplas
mascaras. E ainda na acdo é importante implantar espelhos (Mirrors ), ou seja,
provocar multiplas formas de reflexdes, avaliacoes e feedback. Nesse sentido, &
necessario coletar e refletir sobre a pratica das atividades. Criar espelhos
proporciona um ambiente aberto ao conhecimento e que favorece significativa

reflexdo e a criacao de espacos de aprendizagem (Badham & Cancado, 2014).

Para caracterizar a jornada de mudanca, € utilizada a metafora da montanha-russa
que, tal qual a mudanca, apresenta altos e baixos. O vale da morte representa a
descida da montanha-russa, 0 momento em que ocorre o descongelamento; na
sequéncia, vivencia-se 0 movimento da mudanca e, por fim, € estabelecido o
recongelamento sustentavel. Esse momento € a saida do chamado vale da morte
(Badham & Cancado, 2014). A comparacédo com o cubo de gelo mostra os estagios
do processo de mudanca. Inicialmente, o formato do gelo € estruturado, assim como
um processo, e deve existir o descongelamento para modificar esse processo,
movendo entdo as pessoas para 0 proximo estagio fixo, que é o recongelamento,

estabelecendo-se assim 0s novos habitos e comportamentos (Badham, 2013).
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As organizagOes precisam de lideres preparados para contribuir efetivamente para o
processo de mudanga acontecer. E para isso é necessério que todo a mudanca
organizacional e lideranca sejam compreendidos. “Enquanto as mudancas né&o
estiverem profundamente assimiladas, os novos métodos estao frageis e sujeitos a
regressado” (Kotter, 2013, p. 12). Nesse paradoxal entendimento da mudanca, é
essencialmente importante a habilidade de lideranga, conteido que sera explorado

na proxima sessao.

2.3 Lideranca

Muitos sdo os estudos que abordam a lideranca, tanto pela perspectiva dos lideres
como dos liderados, como também pela dindmica dessa interacdo. Mesmo que o0
tema tenha sido bastante explorado nos estudos académicos, ndo se tem uma Unica
e comum definicdo de liderangca, nem mesmo a compreensao da relagdo entre a
pratica da lideranca e resultados de produtividade de uma organizacdo e tantas

outras variaveis do ambito profissional (Bennis, 1995).

E importante entender as diferencas entre gerenciar e liderar. Como resultados,
enquanto o gerenciamento produz um grau de previsibilidade e ordem, a lideranca
propée mudancas. O gerenciamento € caracterizado por processos estabelecidos
para garantir o funcionamento satisfatorio entre pessoas e tecnologia. “Lideranca &
um conjunto de processos que cria organizagdes em primeiro lugar e as adapta para
modificar significativamente as circunstancias” (Kotter, 2013, p. 26). Gerentes e
lideres tém atuacdes diferentes e é importante ter de forma clara essa percepcao.
Como caracteristica, o lider conquista o contexto e os gerentes se rendem a ele, o
gerente administra e mantém enquanto o lider inova e envolve. Os lideres tém
atuacao essencial nos processos de mudanca, principalmente na perspectiva do
gerenciamento para a mudanca. “Gerenciar € fazer com que as pessoas facam o
que € preciso. Liderar é fazer com que as pessoas queiram fazer o que é preciso.
Os gerentes empurram. Os lideres puxam. Os gerentes comandam. Os lideres
comunicam” (Bennis, 1995, p. 104).

Para a abordagem do tema, também € importante identificar as variadas

perspectivas e compreender que as diferentes abordagens podem levar a
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interpretacbes diversas. Assim, a lideranca pode ser compreendida como um
fenbmeno grupal, no qual uma influéncia por parte dos lideres em relacdo a seus
liderados é exercida de forma intencional. Nao se refere a uma posicao hierarquica,
mas a um “comportamento de autoridade que se constrOi na relacdo entre
individuos, pela admiracdo, exemplo e respeito” (Vieira, Pereira & Roscoe, 2010, p.
220). Essa capacidade de exercer influéncias pode ser explorada a fim de impactar
positivamente nas relacbes existentes. Dessa forma, compreende-se que a
“lideranca € a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem com entusiasmo,
visando atingir os objetivos identificados para o bem comum” (Hunter, 2004, p. 25).
Estabelecendo esse envolvimento, é possivel caracterizar uma relacao de lideres e
liderados que sejam desafiados aos propositos estabelecidos, caracterizando
pessoas motivadas e capacitadas a contribuir de forma eficaz para a organizacao.
Os lideres “usam suas habilidades de comunicagdo, recompensas e outros recursos
para estimular a coletividade a conquistar objetivos desafiadores” (McShane & Von
Glinow, 2014, p. 318).

O lider é aquele que envolve sua equipe para o resultado proposto, “a lideranca
motiva a equipe para o desempenho, orienta, auxilia, treina e da suporte aos
membros da equipe para o alinhamento das estratégias e execu¢do do trabalho”
(Wolff, Cabral & Lourenco, 2013, p. 21). Assim, o lider conduz seus liderados, sendo
responsavel por influencia-los e fazé-los compreender os objetivos propostos pela

mudanca.

Algumas competéncias de lideranca se destacam: “os lideres devem ter crenca em
si mesmos e senso de responsabilidade profissional; saber delegar e ter disposicéo
para compartilhar o poder. Saber ouvir e principalmente agir. Essas premissas
devem estar inseridas na cultura da organizagdo como um valor” (Santiago, 2007, p.
117). Por outro lado, tais competéncias podem ser contingenciais e situacionais,
uma vez que “ndo somente o lider, mas o liderado e as contingéncias do momento e
do ambiente, desempenha papéis importantes, considerados tdo decisivos quanto o
comportamento do proprio lider” (Bergamini, 1994, p. 18). Entretanto, segundo
Bennis (1995), competéncias relacionadas a energia, integridade e
fundamentalmente a postura ética ndo se diferenciam segundo a situa¢cdo ou com o

correr dos anos:
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Atualmente existe um burburinho nos circulos de gerenciamento sobre
lideranca global, como se fosse algo diferente do gerenciamento do passado.
Estou cada vez mais convencido de que a boa lideranca é essencialmente a
mesma em qualquer escala em que é conduzida. E verdade que o gerente
global precisa descobrir maneiras de entender e ter empatia com outras
culturas. Organizagfes internas, no entanto, possuem diversas subculturas
gue podem ser tdo misteriosas quanto uma tribo perdida e também precisam
ser conhecidas antes de a organizagao poder trabalhar. N&do importa quantos
codigos de area estéo envolvidos, o lider eficaz entende essa diversidade e a
aceita (Bennis, 1995, p. 87).

Uma das atuacgdes do lider refere-se a condugdo ou influéncia nos processos de
mudanca (Badham, 2013). Algumas das dificuldades enfrentadas pelas
organizacdes na mudanca sdo as questdes de integracado, distribuicdo de poder,
colaboracédo, adaptacéo e revitalizacdo. Ressalta-se ainda a dificuldade de integrar
as necessidades individuais e as necessidades organizacionais, atendendo as
expectativas das pessoas e as da organizacdo e os desafios da motivacao,
inspiracdo, sensibilidade e comunicacdo (Bennis, 1995; Bergamini, 1994). O
entendimento da atuacao do lider ndo é, portanto, tarefa simples - “a diversidade das
opinides ilustra o fato de que a liderangca € multidimensional; ela existe de muitas
formas e modos” (McShane & Von Glinow, 2014, p. 317), tema que sera discutido na

proxima secéao, a partir das abordagens sobre a lideranca.

2.3.1 Abordagens sobre a lideranca

Os varios estudos sobre o tema lideranca podem ser categorizados em diferentes
abordagens. Segundo Cancado (2010), citando Higgs (2003), pode-se distinguir a
abordagem cléssica da emergente. A primeira foca o lider (tragcos, comportamento),
enquanto a segunda foca o que os lideres efetivamente fazem para atingir os
resultados organizacionais, caracterizando-se as competéncias e/ou inteligéncia
emocional. A abordagem classica abarca a teoria dos tracos, a comportamental, a
contingencial/situacional; e a emergente, as abordagens neocarismaticas/

transformacionais (Cang¢ado, 2010; Wolff, Cabral & Lourenco, 2013).

Na abordagem dos tracos, os lideres sédo definidos por suas caracteristicas
pessoais, ou seja, “as abordagens focadas nos tracos partem do principio de que
algumas pessoas possuem atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais
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que as diferenciam em sua capacidade de lideranca, em relacdo aos nao lideres”
(Wolff, Cabral & Lourenco, 2013, p. 181). O termo “tragos” foi utilizado para designar
a teoria, pois 0s pesquisadores propunham que os lideres deveriam possuir tragos,
ou seja, particularidades especificas, caracterizando uma personalidade especial
(Machado & Antunes, 2007). O foco é nas qualidades pessoais do lider, em suas
caracteristicas de personalidade que trariam como consequéncia a qualidade da

lideranca.

Assim, os lideres séo considerados pessoas diferentes das demais, em funcdo de
tracos de sua personalidade, sendo que determinados atributos distinguem um lider
das demais pessoas. Os lideres ja nasceriam como tal, ndo sendo um processo
formativo, mas sim uma caracteristica natural. “O grande objetivo de todos os
tedricos voltados a investigacdo dos conjuntos de tragos caracteristicos do lider
como tal era o de determinar tdo precisamente quanto possivel aquilo que o lider é,

como descrevé-lo, ou melhor, como retrata-lo” (Bergamini, 1994, p. 30).

As abordagens comportamentais “fundamentam a explicagdo da lideranca em
termos de comportamento exibido pelo lider, apontando relacdes consistentes entre
padroes de seu comportamento e o desempenho do grupo” (Wolff, Cabral &
Lourenco, 2013, p. 181). Considera-se inapropriada a concepcao de que o lider
tenha tracos ou caracteristicas especificas naturais, buscando entender a lideranca
por meio da andlise dos tipos de comportamento que o lider adota. Em
contraposi¢cdo a abordagem dos tracos, cuja suposicdo basica era de que o lider
nasce como tal, ndo podendo ser desenvolvido, o foco no comportamento
responsavel pela lideranca eficaz permite que as pessoas sejam treinadas
(Bergamini, 1994).

A identificacdo do conjunto de comportamentos caracteriza o que € chamado de
habilidade da lideranca, estabelecendo assim o que seria 0 comportamento eficaz
para a lideranca. Nessa abordagem, considera-se a atuacao do lider a partir do foco
na tarefa a ser executada e/ou no relacionamento entre as pessoas. O sucesso da
lideranca nesses respectivos estilos somente sera efetivo em situacées apropriadas
para cada um deles (Bergamini, 1994). Entretanto, “cada estilo tem suas vantagens

e desvantagens. Evidéncias recentes sugerem que ambos estdo associados
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positivamente a eficacia do lider, mas de modos diferentes” (McShane & Von
Glinow, 2014, p. 324).

Em relacdo as abordagens tedricas contingenciais/situacionais, as pesquisas
propdem algumas teorias, destacando-se a lideranga situacional, a teoria de
lideranca do caminho-objetivo, que é a que melhor resiste as criticas cientificas, e 0
modelo de contingéncias (McShane & Von Glinow, 2014). A abordagem situacional
considera a lideranca a partir de trés variaveis: a) as relacdes interpessoais entre os
membros da equipe e o lider; b) o grau de estrutura da tarefa a executar; ¢) o poder
e a autoridade inerentes a posicdo do lider (Hersey & Blanchard, 1986; Wolff et al,
2013). Busca-se considerar a analise do ambiente no qual o lider exerce sua
lideranca, sendo que o estilo de lideranca mais adequado depende da realidade da
situacdo. “O enfoque situacional sustenta que quase tudo seja flexivel e possa
adaptar-se as demandas das situagdes, incluindo o estilo dos gerentes” (Badaracco
& Ellsworth,1989, p. 202). A abordagem situacional considera a atuacao da lideranca
em relacdo a atuacdo de seus liderados, caracterizando assim o “modelo de
lideranca comercialmente popular, porém pouco apoiado, que afirma que os lideres
eficazes variam seu estilo (comando, venda, participagdo e delegagéo) de acordo
com a prontiddo dos seguidores” (McShane & Von Glinow, 2014, p. 329). A teoria
caminho-objetivo tem suas origens na teoria motivacional da expectativa,
entendendo que os “lideres criam caminhos (expectativas) para o desempenho
eficaz (objetivos) de seus funcionarios” (McShane & Von Glinow, 2014, p. 326). E o
modelo de contingéncia de Fiedler “sugere que a eficacia do lider depende do estilo
natural de lideranca da pessoa combinar ou ndo com a situacdo” (McShane & Von
Glinow, 2014, p. 329).

As abordagens mais recentes sdo as neocarismaticas/transformacionais, que tém
como foco o carisma e a capacidade do lider de envolver os liderados, a partir de
uma visdo inspiradora (Wolff, Cabral & Lourenco, 2013). No contexto
contemporaneo das organizagfes, a perspectiva da lideranca que mais se destaca €
a transformacional, que relaciona a lideranca ao papel de agente de mudanca, que
motiva e direciona os liderados para uma nova visdo. Essa perspectiva busca

explicar “como os lideres mudam as equipes ou organiza¢cdes ao criar, comunicar e
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modelar uma visdo para a organizagdo ou unidade de trabalho e ao inspirar os

funcionarios a lutarem por essa visao” (McShane & Von Glinow, 2014, p. 331).

A lideranca transformacional tem a seguinte proposta: desenvolver uma visédo
estratégica com o objetivo de estabelecer um futuro promissor e atraente a todos os
envolvidos; comunicar a visdo com a capacidade de compartilhar com todos da
empresa e propagar a importancia dos objetivos; modelar a visdo com exemplos
consistente da participacdo do lider; e criar comprometimento com a visao,
transformando-a em realidade (McShane & Von Glinow, 2014). O desafio ao lider
transformacional é a sensibilidade em perceber e atuar conforme as necessidades
das pessoas da equipe, de forma a envolvé-los nesse quadro. “O resultado da
lideranca transformacional é um relacionamento de estimulo mutuo e elevacdo que
converte os seguidores em lideres e pode converté-los em agentes morais” (Burns,
1978, p. 4).

O entendimento do processo de influéncia nas organizagbes contemporaneas
envolve, entdo, um enfoque da lideranca sob a otica do consentimento, da
reciprocidade e da complementaridade de comportamentos entre individuos,
lideranca essa que ocorre por meio da identificacdo (Davel & Machado,
2001).

A atuacao do lider tem grande influéncia no processo de mudancga e na inspiragdo
das pessoas em fazer parte desse acontecimento. Compreender essa relacdo e a
importancia do comportamento ajuda a lideranca a atender as expectativas e

necessidades dos envolvidos e o0 alcance dos resultados.

Conclui-se este capitulo, para a realizacdo da pesquisa em campo, na qual é
proposto identificar de que forma os lideres atuam na implantacdo do Lean Thinking.
O Lean Thinking € considerado um processo de mudanca no qual se aprende a
enxergar o desperdicio e a fazer mais com menos, buscando melhores resultados a
partir da otimizacao na utilizacdo dos recursos humanos e materiais (Dennis, 2008).
Esse processo € sustentado pelos principios de valor, fluxo de valor, fluxo continuo,

producado puxada e perfeicdo, que orientam a aplicacdo do Lean Thinking.



57

Valor é caracterizado pela percepcdo do cliente em relagdo ao valor agregado nos
produtos e servigos (Jones & Womack, 2012); o fluxo de valor € a conducdo das
atividades orientadas pelo conceito do que € valor agregado ao cliente (Rother &
Shook, 2012); o fluxo continuo é caracterizado por esse fluxo sem interrupcéo
(Rother & Harris, 2002); a orientacdo da producdo puxada visa a necessidade do
cliente, ou seja, sua demanda (Dennis, 2008); e entdo a busca continuada pela
perfeicdo, que é o objetivo pretendido pela execucdo do Lean Thinking (Jones &
Womack, 2012).

Para analise do processo de mudanca, optou-se por adotar nesta pesquisa 0 modelo
de gerenciamento para a mudanca 5Ms — manter-se atento ou estar consciente
(Mindful ), mobilizar (Mobilize ), mapear (Map), usar mascara (Masks) e usar
espelhos (Mirrors ) (Badham & Cancado, 2014).

Para esse enfoque, o grande desafio € a abertura para as diversas possibilidades e
a sensibilidade para a construcdo dos passos a serem dados (Wood Jr., 2009). O
envolvimento das pessoas € o grande desafio no processo de mudanca (Kotter,
2013). Nessa perspectiva, entende-se que a lideranca tem importante papel no
processo de mudanca, potencializando as pessoas de forma motivacional e
fortalecendo assim o 0 seu compromisso. Para tal, a habilidade de liderar pessoas
em prol de um propdésito de mudanca contribui para o sucesso dos resultados
(Badham, 2014). A lideranca implica o envolvimento entre o lider e seus liderados,
criando o ambiente de inspiracdo para o processo de mudanca e o alcance dos
resultados (Wolff, Cabral & Lourenco, 2013). Tem o papel fundamental de elevar o
nivel da consciéncia e o comprometimento dos membros da organizacao,
considerando na organizacdo o bem comum e ndo somente objetivos especificos
propostos, 0 que € construido a partir de crencas e valores da organizagdo (Barrett,

2000).

Esses conceitos ddo a sustentacdo tedrica para a realizacdo da pesquisa empirica,
cuja metodologia é apresentada no proximo capitulo.
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3 Metodologia

Neste capitulo € descrita a metodologia utilizada para a realizacdo da pesquisa, a
partir da sua caracterizacdo, do quadro de referéncia, unidade de analise e de

observacéo e das técnicas de coleta e analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Para atingir o objetivo proposto nesta pesquisa - identificar de que forma os lideres
atuam na implantacdo do Lean Thinking, na percepcéo de consultores -, foi realizada

pesquisa de campo descritiva e qualitativa.

A definicdo de pesquisa de campo foi estabelecida para proporcionar a ampliacéo da
compreensao do problema definido, ou seja, para a compreensdo da atuacdo na
implantagcdo do conceito Lean Thinking, considerando o conteitdo de mudanca
organizacional e o papel da lideranca, a partir da percepcao dos consultores. Neste
estudo foi entdo descrito o comportamento dos fendmenos existentes, para o
processo de identificacdo e obtencdo de informacdo sobre determinado problema e
especifica questdo a ser estudada (Collis & Hussey, 2005). Foi caracterizado como
descritiva, pela proposta de descrever as caracteristicas de determinada
circunstancia, a partir de técnicas especificas, para que sejam alcancados os
resultados pretendidos (Gil, 2002; Collis & Hussey, 2005).

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, pois tem como proposta o registro
dos eventos diarios e compreensdo do significado desses eventos onde ocorrem.
Trata-se de uma pesquisa que propde examinar e refletir sobre os conteddos
explorados a fim de entender a relacdo existente nas determinadas variaveis (Collis
& Hussey, 2005).

3.2 Quadro de referéncia
A partir da revisdo da literatura, os conceitos de Lean Thinking, mudanca

organizacional e lideranca constituem a base para a elaboracdo do Quadro de

Referéncia para a pesquisa empirica, apresentado na Figura 6:
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LEAN THINKING

(Valor, Fluxo de Valor, Fluxo Continuo, Producéo Puxada e Perfeicédo)

Ferramentas para a implantacio do Lean Thinking

(Mapeamento de Fluxo de Valor e Processo A3)

Processo Lean Thinking

(Padronizacdo, Estabilidade, Just-in-Time, Jidoka, Envolvimento Pessoas e Foco Principal no Cliente)

LIDERANDO A MUDANCA

GERENCIAMENTO PARA A MUDANCA Modelo 5M’s

Manter-se atento — atuando com cuidado
Mobilizar — mobilizando energias
Mapear — mapeando jornadas

Usar Mascaras — usando mascaras

Mirar — olhando nos espelhos

Figura 6 - Quadro de referéncia.

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Badham, 2013; Badham & Cancado, 2014; Ballé, Jones &
Orzen, 2015; Beer, 2010; Bennis, 1995; Bergamini, 1994; Cancado, 2010; Cancado & Santos, 2014;
Dennis, 2008; Grey, 2004; Hernandez & Caldas, 2001; Jones & Womack, 2004, 2012; Kotter, 2013;
Lima & Bressan, 2003; McShane & Von Glinow, 2014; Motta, 2001; Ohno, 1997, 2015; Pereira, 1999;
Pettigrew, 2011; Rother & Shook, 2012; Rodrigues, 2014; Shook, 2014; Vergara & Sival, 2003; Wolff,
Cabral & Lourenco, 2013; Wood. Jr, 2009.

Lean Thinking € entendido como um processo de mudanca que visa ao
mapeamento dos desperdicios existentes na organizacdo, para se produzir mais
com menos (Dennis, 2008). A otimizacdo dos recursos materiais e humanos tem
como foco a necessidade do cliente e do mercado. Busca-se estabelecer como
resultado a quantidade certa com custos adequados (Ohno, 2015). Assim, séo
abordados os principios Lean Thinking compreendidos em valor, fluxo de valor, fluxo
continuo, producdo puxada e perfeicdo. O valor € a identificacdo inicial para essa
abordagem, estabelecendo como o critério principal a definicdo de valor pela
perspectiva do cliente (Jones & Womack, 2012). O fluxo de valor é determinado pela
sequéncia das atividades e suas respectivas caracteristicas de valor agregado ou
nao, com visdo cada vez mais detalhista (Rother & Shook, 2012). Quando esse fluxo

de atividade n&o tem interrupcdo, caracteriza-se o fluxo continuo, garantindo a
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fluidez e qualidade das atividades (Rother & Harris, 2002). A producdo puxada é
caracterizada pela atividade orientada pela demanda gerada pelo cliente, produzindo
0 que o cliente necessita (Dennis, 2008). Por fim, perfeicdo € o objetivo sempre
pretendido pela execucdo do Lean Thinking, tratando o ciclo de melhoria continua

em busca desse resultado (Jones & Womack, 2012).

A pratica didria de pensar o conceito Lean faz com que as oportunidades de
melhorias sejam evidenciadas de forma mais facil e a lideranca tem o papel de
envolver as pessoas nesse sentido, entendendo as facilidades e dificuldades
enfrentadas por cada uma delas e auxiliando-as nesse processo de construcéo
cotidiana (Ballé, Jones & Orzen, 2015). O gerenciamento para mudanca pressupde
a atuacédo do lider como um guia para sua equipe € o caminho em conjunto para os
objetivos pretendidos. O processo de mudanga exige o0 envolvimento e
comprometimento de lideres e liderados para alcancar os resultados propostos
(Kotter, 2013).

Para a andlise desse processo de mudanca, optou-se pela utilizagcdo do modelo
5Ms, entendido a partir das cinco categorias de analise:

a) Manter-se atento e estar consciente (Mindful) para compreensdo da
complexidade e paradoxos do ambiente no qual o processo acontece, para 0s
gaps e barreiras que ocorrem nesse processo, reconhecendo o papel das
emocdes e das forgas politicas;

b) mobilizar (Mobilize) pessoas e recursos para 0 processo de mudanca, de
forma proativa, criando energia, motivacao e coalizoes;

c) realizar o mapeamento (Map), desenhando o caminho para percorrer a
mudanca, usando ferramentas como campos de forca e analises de gaps
como dispositivos orientadores da jornada;

d) usar mascaras (Masks) como performances para influenciar pessoas, lidar
com diferentes interesses e perspectivas e atuar de forma coerente com as
diferentes situagbes de mudanca; demonstrar confianga, autenticidade e
credibilidade nas diferentes performances;

e) usar espelhos (Mirrors), no sentido de olhar os fatos passados, com foco no

futuro, de forma a avaliar o processo, por meio de reflexdo sobre as agbes
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realizadas e do estabelecimento de espacos de aprendizagem (Badham,
2013).

Esse quadro de referéncia foi utilizado como base para a coleta e analise dos dados.

3.3 Unidade de analise e de observacgao

A pesquisa foi realizada com consultores filiados ao Isvor, Universidade Corporativa
Fiat Chrysler Automobiles Latam, que atuam também para outras empresas do
mercado corporativo e que realizam consultoria para o processo de implantacado do
conceito Lean Thinking nas empresas. O Isvor é locus privilegiado para a pesquisa,
pois presta servico para varias empresas na implantagdo do Lean Thinking. A
organizacdo “se posiciona como uma empresa capaz de promover o aprendizado
colaborativo e contribuir para os resultados do negécio” (recuperado de:
http://www.isvor.com.br/site/quem-somos.php). O Lean Thinking € implantado por
consultores, por meio de programas estruturados e treinamentos especificos,
conforme a realidade e a maturidade de cada empresa, com o envolvimento da alta
administragao, caracterizando o atendimento a necessidades concretas de cada
negécio. A conducao do trabalho do consultor visa a educar e formar liderancas para
serem propagadores do Lean Thinking no contexto organizacional. Os consultores
gue atuam no Isofor passam por rigoroso crivo e sao selecionados pela experiéncia

e destacado trabalho anterior.

Para a realizacéo das entrevistas, foram identificados consultores que ja atuaram em
consultoria, visando a implantacdo do Lean Thinking. Para essa selecéo, foi utilizada
a técnica bola-de-neve. Para a amostragem de bola-de-neve “é essencial incluir
pessoas com experiéncias dos fendmenos que estdo sendo estudados na amostra”
(Collis & Hussey, 2005, p. 151). A técnica considera a indicacdo de outros
entrevistados, a partir da identificacao inicial de um consultor, caracterizando o efeito
de uma bola-de-neve, considerando a analogia que flocos de neve sdo acumulados

em contato com o bloco inicial (Dewes, 2013).

Nesta pesquisa, 0os primeiros consultores a serem contatados foram aqueles que ja

atuaram em conjunto com a pesquisadora e que atendiam aos critérios
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especificados. Foi-lhes solicitado que indicassem colegas, e assim sucessivamente,
até atingir o critério de saturacdo. Compreende-se que quanto maior a variacdo das
respostas, maior € o campo amostral. Em relacdo ao tamanho da amostra,
“basicamente, trata-se de resolver quao preciso vocé quer que seus resultados
sejam e quao confiante vocé quer estar na resposta” (Collis & Hussey, 2005, p. 153).
Segundo Pires (2008), a saturacdo ocorre quando a interacdo entre campo de
pesquisa e o investigador ndo fornece mais elementos para balizar ou aprofundar a

teorizacao.

A marcagdo das entrevistas com 0s consultores esbarrou em dificuldades de
agenda, uma vez que a rotina deles é pesada e envolve viagens para o atendimento
dos clientes em diferentes estados do pais. Em funcéo dessas dificuldades e pelas
entrevistas apresentarem repeticbes, considerou-se adequada a realizacdo de
entrevistas com seis consultores, cujo perfil é apresentado na Tabela 2.

Tabela 2
Perfil dos consultores entrevistados
Cod dade Atuaco Formacado Académica / Atuacao Profissional
od. ad®  (anos) Especializagdo Lean Thinking
Economia / Lean Institute . ., ..
Ent. 1 42 08 Brasil Diversas concessionarias de automoveis
Administracao/ Lean Institute Diversas concessionarias de automoveis,
Ent. 2 60 10 Brasil caminhdes e tratores.
Administracao /
Ent. 3 28 07 Gerenciamento de projetos / Diversas concessionarias de automoveis
Lean Institute Brasil
Professor Pés-Graduacdo da Academia
Engenharia Mecéanica / Lean / Segmento de Perfumaria e
Ent. 4 54 02 Gestdo Empresarial / Lean  cosméticos / Segmento de Embalagens
Institute Brasil Plasticas / Diversas concessionarias
tratores
Engenharia Civil / Gestédo da
Ent. 5 Qualidade / Lean pelo Diversas concessionarias de automaoveis,
nt. 60 16 Porsche Consulting — Planta  caminhdes e tratores
Fiat - Cassino/Italia
Administracdo / Gestao
empresarial e formacao de . L L
Ent. 6 39 03 Diversas concessionarias de automoveis

liderancas / Lean pelo
Instituto Soychiro Honda

Fonte: dados da pesquisa.

Os seis entrevistados séo profissionais de consultoria e trabalham em conjunto com

a empresa Isvor. A idade média dos consultores é de 47 anos, sendo que o
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consultor mais jovem tem 28 anos e o mais velho 60 anos. O tempo médio de
atuacao Isvor é de oito anos, observando-se que o mais antigo atua com o Isvor ha
16 anos e 0 mais recente atua ha dois anos. Além da diversidade de idade e tempo
Isvor, a formacdo académica dos consultores € diversificada. O critério de unificacao
dos entrevistados é a formacéo e experiéncia Lean Thinking. Todos eles atuam ou ja

atuaram com o conceito Lean Thinking em diversas empresas e segmentos.

Pode-se concluir que os seis entrevistados sao fontes confiaveis de informacéo e, a
partir desses conhecimentos e experiéncias, foi possivel colher as percepc¢des dos

consultores sobre a atuacao do lider no processo de mudanca Lean Thinking.

3.4 Técnica de coleta de dados

Para a coleta de dados, optou-se pela entrevista semiestruturada, visando identificar
a percepcdo dos consultores sobre a atuacdo das liderancas na implantacdo do
Lean. A entrevista teve um formato semiestruturado, norteada pelo roteiro, mas nao
necessariamente rigido. A entrevista foi realizada com atengéo a dois importantes
pontos: “a especificacdo dos dados que se pretende obter e a escolha e formulacao
das perguntas” (Gil, 2002, p. 117).

A entrevista foi conduzida de forma a ndo exercer influéncia e levar a tendéncias
nas respostas, desenvolvendo-a a semelhan¢ca de uma conversa informal (Boni &
Quaresma, 2005). As perguntas foram previamente estruturadas, seguindo um

roteiro, conforme apresentado na Tabela 3 e no Apéndice B.
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Tabela 3 Estruturacdo do roteiro de entrevista
Categorias Perguntas Autores
Lean 1. Como ocorre a implantagdo do Lean Thinking nas Ballé, Jones & Orzen, 2015;
Thinking empresas? Descreva o processo, em detalhes. Existem Dennis, 2008;
diferencas no processo, em fungdo do tamanho, setor Jones & Womack, 2004;
de atuacdo, mercado, tipo de produto, etc. Jones & Womack, 2012;
2. Quais ferramentas sao utilizadas? Rother & Shook, 2012;
' ' Rodrigues, 2014,
3. Qual a atuagéo do consultor? Shook, 2014:
4. Quais as dificuldades e facilidades encontradas? Ohno, 1997, 2015
Mudanca 5 pescreva 0 processo de mudanca que ocorre nas Badham, 2013;

empresas com a implantacéo do Lean. Badham & Cancado, 2014;

6. Quem conduz o processo Lean Thinking da mudanca e Sgﬁ:{iszofg%-
2 ' '
como conduz’ Cangado & Santos, 2014
7. Na implantacdo do processo, de que forma as Hernandez & Caldas,
liderancas: 2001;

a) estdo atentas e conscientes em relagdo as lacunas,
barreiras e complexidade do processo; reconhecem o

Kotter, 2013;
Lima & Bressan, 2003;

b)

papel das emocdes e do jogo politico; esperam o
inesperado? (Manter-se atento, consciente)

mobilizam pessoas e recursos de forma proativa;
incentivam e motivam pessoas; criam coalizbes

Motta, 2001,

Pereira, 1999

Wood. Jr, 2009;
Vergara & Sival, 2003;

(Moblizar)

Mapeiam caracteristicas, padrdes e dindmicas, como
um dispositivo orientador; usam ferramentas
diagnésticas, como campos de forga, analises de
gaps (mapear)

influenciam pessoas por meio de performance; lidam
com diferentes interesses e perspectivas; Adotam
multiplas méascaras — atuacdo coerentes com as
situacdes de mudanca; mostram  confiancga,
autenticidade e credibilidade (usar mascaras)
refletem, avaliam e proporcionam feedback; criam
espacos de aprendizagem (mirar)

c)

d)

e)

Lideranca 8. Descreva a forma de atuacdo do lider na implantacéo
do Lean - como ele se comporta na relagdo com o
liderado?

9. Quais comportamentos da lideranca facilitam ou
dificultam o processo de implantacdo do Lean?

Bergamini, 1994; Bennis,
1995; Cancado, 2010;
McShane & Von Glinow,
2014; Wolff, Cabral &
Lourenco, 2013; Pettigrew,
2011; Grey, 2004

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Badham, 2013; Badham & Cancado, 2014; Ballé, Jones &
Orzen, 2015; Beer, 2010; Bennis, 1995; Bergamini, 1994; Cancado, 2010; Cancado & Santos, 2014;
Dennis, 2008; Grey, 2004; Hernandez & Caldas, 2001; Jones & Womack, 2004, 2012; Kotter, 2013;
Lima & Bressan, 2003; McShane & Von Glinow, 2014; Motta, 2001; Ohno, 1997, 2015; Pereira, 1999;
Pettigrew, 2011; Rother & Shook, 2012; Rodrigues, 2014; Shook, 2014; Vergara & Sival, 2003; Wolff,
Cabral & Lourenco, 2013; Wood. Jr, 2009.

Tendo o roteiro como referéncia, foi agendada previamente a entrevista, realizada
pessoalmente ou via skype. O entrevistado foi informado sobre a pesquisa e assinou
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C). As entrevistas foram

gravadas sem a identificacdo do entrevistado, garantindo, assim, sua

confidencialidade, privacidade e anonimato, e transcritas para posterior tratamento
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dos dados. Cada entrevistado recebeu um codigo, seguindo numeracado — Ent. 1,
Ent. 2 até Ent. 6.

3.5 Técnica de analise de dados

Coletadas as informacdes, elas foram registradas e estruturadas a fim de serem
preparadas para a analise. “Ap0s, ou juntamente com a analise, pode ocorrer
também a interpretacdo dos dados, que consiste, fundamentalmente, em
estabelecer a ligacdo entre os resultados obtidos com outros j& conhecidos, quer
sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente” (Gill,
2002, p. 125).

Para analise dos dados, optou-se pela analise de contedudo, um método formal para
a pesquisa qualitativa que propde estruturar conteidos, com uma forma para
compreender e interpretar as questdes apresentadas em determinado cenario
experimentado (Bardin, 2011). A analise seguiu as trés fases propostas por Bardin

(2011): pre-andlise, exploracdo do material e tratamento de resultados.

No primeiro momento, na pré-analise, foram realizadas leituras para proporcionar
uma visdo global e a organizacdo das informacdes existentes. Na sequéncia,
aconteceu a exploracdo do material, sendo realizada a codificacdo, classificacao e
categorizacao dos dados. As entrevistas foram categorizadas segundo o quadro de
referéncia proposto. E, por fim, foi realizada a andlise critica, alinhando-se o
conteudo categorizado com o0s objetivos estabelecidos pela pesquisa e

confrontando-os com o referencial tedrico (Bardin, 2011).

A Tabela 4 apresenta a sintese da metodologia utilizada nesta pesquisa.
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Tabela 4
Sintese da metodologia
- Coleta de Andlise de
Objetivos Autores dados dados

Caracterizar a Badham, 2013; Badham & Cancgado, 2014;

implantacdo do Lean Beer, 2010; Bennis, 1995; Entrevista

Thinking; Hernandez & Caldas, 2001; Kotter, 2013; Lima semiestrutu-  Analise de
& Bressan, 2003; Motta, 2001; rada conteudo
Pereira, 1999; Vergara & Sival, 2003; Wood. Jr,
2009

Caracterizar o processo Ballé, Jones & Orzen, 2015; Dennis, 2008;

de mudanga Lean Jones & Womack, 2004, 2012;

Thinking Rother & Shook, 2012; Rodrigues, 2014; Shook,

2014, Ohno, 1997, 2015

Identificar os Bennis, 1995; Bergamini, 1994;
Grey, 2004; McShane & Von Glinow, 2014;

comportamentos _o!a Wolff, Cabral & Lourengo, 2013;
lideranca que facilitam e . i

" Pettigrew, 2011,
dificultam o processo de

mudanca Lean Thinking.

Fonte: Elaborada pela autora.

Segue-se, no proximo capitulo, a apresentacao e discussao dos dados.
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4 Apresentacéao e discusséo dos resultados

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos por meio das entrevistas
realizadas com seis consultores filiados ao Isvor, Universidade Corporativa Fiat
Chrysler Automobiles Latam, que realizam consultoria para implantacdo do Lean
Thinking em empresas. A primeira secdo aborda os resultados referentes a
implantagdo do Lean Thinking; a segunda secdo, sobre a caracterizacdo do
processo de mudanca; e a terceira secao, sobre lideranca.

4.1 Implantagdo Lean Thinking

O trabalho inicial na implantagéo do Lean Thinking visa apresentar o novo conceito
na empresa, identificando o significado que essa proposta pode oferecer. E esse
conhecimento inicial que favorece a construcao do resultado de sucesso da proposta
(Ent. 2). Busca-se o envolvimento da alta dire¢cdo, que deve conhecer e reconhecer
0s objetivos da empresa e comprometer-se com a construcdo dos propositos da
mudanca, compreendendo o que de fato € importante para a empresa e para seus
clientes. O comprometimento efetivo para patrocinar e conduzir todo o projeto de
implantacdo do Lean Thinking nasce na alta direcdo. “Antes de iniciar todo o
trabalho é primordial que a alta dire¢do, ou seja, o patrocinador do projeto esteja

consciente e de acordo com a conducao desse” (Ent. 6).

A abordagem do Lean Thinking constitui uma revolucdo do pensamento da
organizacdo. Essa modificacdo na forma de pensar e também de atuar tem inicio na
alta direcdo e a partir dai, alcanca os demais niveis hierarquicos. Assim, “é

convencer a alta diregdo e com isso fazer um efeito Top Down” (Ent. 1).

Primeiro, precisa se conhecer quais sdo 0s propdsitos da empresa, ou seja, 0
que a alta direcdo da empresa deseja efetivamente. Entdo, eu tenho uma
fabrica de carros e quero fazer um carro melhor, mais rapido, mais barato?
Ou eu vendo um produto e quero vender mais? O que é importante pra mim?
O que € mais importante para o0 meu cliente? Entdo eu preciso conhecer isso.
Entdo... a primeira fase desse processo, vocé precisa conhecer o propdésito, e
como que a alta direcédo pensa a respeito (Ent. 2).

Pela minha experiéncia, ndo s6 o projeto Lean, mas qualquer outro tipo de
projeto, ele parte de uma aceitacdo do owner, ou seja, o dono da empresa ele
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precisa acreditar, e seus lideres diretos e indiretos, também precisam
acreditar nisso. E entdo o processo de implantacdo comega primeiro, pela
crenca dos dirigentes da empresa e pela capacitacdo dos profissionais que
vao operar as atividades. Entdo, se a gente tem a conciliagdo entre a
aceitacdo do proprietario, como alguém que precisa do conceito Lean, precisa
da pratica Lean, e sua equipe empenhada e capacitada para isso. A gente
comeca 0 processo de implantacdo a partir das primeiras oportunidades de
melhoria que ele enxerga como implantacéo do projeto (Ent. 3).

O processo Lean s6 funciona se ele é muito bem aceito de cima para baixo. E
necessario alinhar as expectativas. Quando a gente vai fazer uma
implantacdo de um processo de mudanca, é necessario entender o cenério
em que esta inserido e o proposito desse trabalho.... Nao adianta a equipe de
baixo estar com vontade de participar, de fazer uma mudanca radical na
empresa, se ndo encontram patrocinador (Ent. 4).

Assumido o compromisso com o projeto, inicia-se o desenvolvimento Lean Thinking
na organizagdo com a capacitacdo das pessoas envolvidas, seja por meio de
seminarios, treinamentos, aulas praticas ou outra forma mais adequada a realidade
da organizacao (Ent. 2). A nova forma de pensar na organizacdo comeca a partir
compreensao dos principios e conceitos Lean Thinking. Além da alta direcédo, as
demais pessoas envolvidas nas atividades da organizacao precisam compreender a
proposta (Ent. 1). Essa capacitacdo da equipe visa conscientizar os profissionais
sobre a nova forma de conduzir os trabalhos com o pensamento enxuto, trazendo

conteudos tedricos e praticos (Ent.6).

Apresentar 0s principais conceitos que serdo abordados pela implantacéo. A
compreensao do que é valor, a cultura do ndo desperdicio, o que é fazer mais
com menos, a identificacdo de oportunidades,o que é uma empresa
sustentavel, a abordagem sistémica, a abordagem focalizada e demais
conceitos, que sao importantes para a compreensao do Lean Thinking
(Ent.1).

Colocar na cabeca dos diretores, da alta geréncia, exatamente quais sdo 0s
conceitos, qual € a qualquer forma de agir, a forma de trabalhar. E depois que
isso estd devidamente consolidado, vocé comeca, quase sempre, fazendo
grupos de trabalho; porque o Lean, ele nasce na alta direcdo, mas ele é
executado do porteiro ao presidente, né? Entdo, vocé tem que buscar o
envolvimento de todas essas pessoas, € esse envolvimento acontece de
diversas formas. Vocé pode ter seminarios, vocé pode ter exercicios praticos,
vocé pode ter uma série de treinamentos. O que na maioria das vezes da
bons resultados séo os treinamentos on the job, ou seja, no préprio ambiente
de trabalho (Ent. 2).

Capacitagdo de toda a equipe de trabalho nos conceitos bésicos e
ferramentas Lean em um treinamento inicial de 8 a 16 hs. Com contetdo
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tedrico e pratico para que todos os envolvidos estejam habituados com a
cultura e os termos Lean, onde seréo aplicadas as ferramentas Lean (Ent.6)

O conceito Lean Thinking, nascido da manufatura, muitas vezes encontra
dificuldades em outros setores econdmicos. A abordagem apresenta como um
grande desafio ndo soO fazer diferente, mas enxergar diferente aquilo que se faz
(Ent.1). Uma alternativa para isso € a forma de trabalho focalizado, ou seja, a
escolha de uma &rea ou departamento especifico da organizagdo para construcéo
dos primeiros resultados (Ent. 4). Essa é uma forma de testar e adquirir confianca no
projeto, frente aos modismos e pacotes de mudanca em voga no mercado. Para que
0 empresario confie no processo, é importante apresentar resultados de curto prazo,
enfatizando a diminuicdo dos desperdicios. Por meio de cases que apresentam
como o Lean Thinking gera resultados importantes, a organizacdo observa de forma
mais clara e real a oportunidade de implantacdo das melhorias advindas do novo
conceito de trabalho. Estabelece-se como conceito de trabalho “a perspectiva de
fazer mais com menos, evitando todo e qualquer tipo de desperdicio nos seus

processos” (Ent.6).

Geralmente, na industria a dificuldade é menor para implantar o Lean
Thinking. Por qué? Porque realmente em uma linha de produgéo fica um
pouco mais facil fazer as medi¢cbes nos processos, nas atividades e
profissionais. Em uma linha de producdo, as atividades séo repetitivas,
diferente do comércio, onde entra uma variavel que € o cliente. Por mais
definido que eu tenha um processo-atividade, eu sempre vou ter
comportamentos diferentes dos clientes. Entdo um processo-atividade ndo é
tdo previsivel como a inddstria. Algumas empresas entendem ser importante
ter bem definido uma area de atuacédo inicial. A estruturacdo de algum case
na empresa, a fim de utilizar os resultados para estruturar e validar a
metodologia (Ent. 1).

Normalmente, a empresa gosta de fazer um trabalho focado em alguns
setores da empresa, porque ela mesma desconfia desse processo como se
fosse um modismo. A gente tem enfrentado nos ultimos 10 anos, muito
modismo, com um monte de siglas, programas e modelos. Entéo,
normalmente para gerar uma confiabilidade e uma motivacdo para o projeto,
nos escolhemos um setor da empresa, onde existem algumas oportunidades,
e envolvemos todas as pessoas dentro desse processo. Aquelas que tem
muito tempo de casa, aquelas que sdo mais novas que Sa4o menos resistentes
a mudancas. A partir dai, a gente avalia todas as atividades que
eventualmente agregam valor, ou seja, vocé mapeia todo esse processo, de
tal forma que vocé consiga pontuar quais seriam o0s grandes incentivadores
de mudanca, que sao os resultados que podem ser alcancados (Ent. 4).
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Normalmente, a gente procura buscar resultados com foco quantitativo, muito
mais do que qualitativo. Por que € como Sdo Thomé, a gente s6 acredita
vendo. E todo empresario, especialmente o pequeno empresario, ele s vai
confiar no seu trabalho se ele conseguir visualizar resultados de curto prazo.
Alias, eu diria de curtissimo prazo. Entdo, o0 que a gente procura buscar é
realmente alguma oportunidade que salte aos olhos, para que a gente possa
movimentar a empresa nesse sentido, do Lean Thinking. E mostrar para eles
que existe muito desperdicio, principalmente com retrabalhos, e com falta de
visdo sistémica (Ent. 4).

Para a compreensdo da realidade ou cenéario organizacional, € realizado o
levantamento das informacdes relevantes, relacionadas a processos e pessoas, tais
como tempos, layout, estrutura fisica, alocacéo de recursos e outras (Ent. 3). Com
essa construcdo do cendrio estabelece-se visualizagdo ampla da realidade
organizacional, para o desenvolvimento de uma maior eficiéncia na atuacdo das
equipes (Ent. 1). A luz do conceito Lean Thinking, realiza-se a leitura dos cenarios
da organizacdo e compreendem-se as oportunidades de melhoria, com o propésito
de fazer mais com menos. O consultor tem a capacidade de entender a empresa
como um todo, em sua forma de trabalhar, o0 desempenho dos processos, suas
fortalezas e deficiéncias, seja em termos de equipamentos, capacitacdo de pessoas,
métodos de trabalho, etc (Ent. 5). E realizada a estruturacdo e reestruturacdo da
organizacdo pela perspectiva de valor para o cliente, visando a eliminacdo dos

desperdicios (Ent. 2).

A compreensao principal € fazer mais com menos. Obviamente que isso visa
a eficiéncia operacional da organizacéo e o envolvimento dos profissionais. E
tornar as empresas mais enxutas, é ter uma maior eficiéncia operacional, é a
sustentabilidade da empresa ao longo do tempo, € o envolvimento da
lideranca, assim como os demais colaboradores, para que todos trabalhem
com essa nova forma de pensar (Ent. 1).

E ai, junto com essas pessoas, VOCE comega a construir um processo, ou a
reconstruir 0s processos que existem na empresa, procurando enxergar o que
agrega valor ao negécio, o que é importante para o cliente, para quem recebe
aguele produto e quais sdo as atividades que séo feitas s6 porque alguém
acha que devia fazer, mas que néo agregam valor (Ent. 2).

Comeca com uma leitura de cenario da empresa, utilizando algumas
ferramentas especificas para isso, assim como o0 mapeamento dos processos
e tempo de execucdo das atividades. Isso € muito importante, a gente
eliminar alguns segundos de tarefas, que as vezes sao tarefas recorrentes,
gue acontecem no dia todo. Com a eliminacdo dessas tarefas, dando total
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conveniéncia para o profissional, a gente esta evitando a fadiga dele e
proporcionando maior produtividade. Ou seja, a gente comega por essa
leitura dos tempos, layout, estrutura fisica, alocacdo de recursos, as
proximidades de ferramentas necessarias para a execugdo do trabalho, e
também os inputs das atividades que devem estar proximos também
fisicamente falando e devem estar tecnicamente funcionando (Ent. 3).

Fazer um levantamento da estrutura organizacional da empresa, suas areas,
mapeamento dos processos primarios, processos de suporte, nivel de
capacitacdo das pessoas, nivel de conhecimento Lean da lideranca, filosofia
de trabalho, etc. As diferencas do processo de implantacdo giram em funcéo
do nivel de amadurecimento da filosofia de trabalho, suporte da lideranca,
nivel de envolvimento das pessoas, etc (Ent. 5).

Com base nessa analise, tracar um plano de acdo que consiga demonstrar a
lideranga uma linha de raciocinio claro e viavel em termos de investimentos,
capacitacdo, dedicacédo, tempo, etc. Monitorar a evolugcéo desse plano, assim
como suprir as necessidades de competéncia para a realizacdo das
atividades (Ent. 5).

A leitura do cenario da organizacao é realizada por meio de ferramentas. A partir do
conceito tedrico e da vivéncia pratica, conforme o propdsito estabelecido e a
realidade da organizacdo, sdo compreendidas e definidas as ferramentas

necessarias. O papel do lider nesse processo € essencial.

O lider tem a capacidade de identificar as oportunidades de melhoria. Uma
vez que ele identifica as oportunidades de melhoria, em segundo plano, ele
identifica quais sao os perfis da equipe que ele vai precisar para poder levar
esse projeto ao sucesso. Uma vez definido qual é o objetivo, ou seja, quais
sdo as oportunidades de melhoria, utilizando alguma ferramenta especifica,
como o mapa de fluxo de valor, ou crono-andlise dos processos,
independente de qual seja a ferramenta, identifica-se qual o perfil da equipe
que ele precisa para poder desenvolver essas melhorias. Ele precisa saber
qual é a ferramenta que ele vai utilizar, para poder potencializar e chegar ao
resultado final. Entdo uma vez definido qual € o objeto, qual é a equipe e qual
€ a ferramenta. Ele tem que ter capacidade suficiente para reunir essa
equipe, e motiva-los para um objetivo comum, onde toda a equipe vai estar
envolvida, e vai estar participando desse processo (Ent. 4).

N&o existe uma estrutura de ferramentas pré-estabelecida. O grande desafio é fazer
0 uso das ferramentas adequadas, no momento mais adequado, em sintonia com a
realidade de cada organizacéo (Ent. 5). Essas ferramentas auxiliam na elaboracao
do diagnéstico e ja constituem uma intervencdo nos processos de trabalho. O uso
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das ferramentas se faz ndo somente para resolver o problema, mas primeiramente

para compreendé-lo, sendo essencial preparar os profissionais para 0 processo.

E feito o diagnostico da organizacdo com algumas ferramentas especificas
para poder identificar onde estdo os gargalos, ou seja, onde esta a perda de
eficiéncia dos processos. NoOs temos diversas ferramentas, por exemplo: o
VSM, onde eu consigo mensurar o tempo gasto de toda operacéo, de cada
atividade. A gente tem que mensurar cada atividade para identificar as
oportunidades, e o0 que realmente ali esta tendo desperdicio de tempo. Temos
o Work Sampling, onde eu consigo identificar o tempo que cada profissional
esta gastando na operacdo e o que ele estd desperdicando de Tempo. E
diferente do VSM. O VSM eu vejo a atividade como um todo e vejo quais 0s
recursos e qual o tempo necessario para realizar essa atividade, ou esse
processo. Enquanto, o Work Sampling eu vejo que o profissional esta
dispensando de tempo nessa operacdo como um todo. Temos a ferramenta
standardwork que mapeia e define processos. Temos o0 Guemba também que
consiste em ir até o local de trabalho do profissional para poder identificar as
oportunidades com uma visdo mais critica. E também o A3, que ele também
além de fazer o diagndstico, como as demais ferramentas, ele também
consiste em elaborar um plano de acdo para solucionar as caréncias, as
oportunidades, as acdes que devem ser implantadas para deixar esse
processo mais enxuto. Bom... ndo basta somente as ferramentas, é
importante fazer um trabalho, para conscientizar todos os profissionais, fazer
com que eles estejam engajados, cientes e preparado para poder trabalhar
com o pensamentos enxuto. Com a consciéncia de sempre fazer mais com
menos. E as ferramentas devem ser utilizadas, mas obviamente com esses
profissionais preparados, capacitados e bem orientados quanto a
necessidade de tornar a empresa mais enxuta (Ent. 1).

Eu ndo vou saber aqui falar agora de cabeca todas as ferramentas, mas por
exemplo o PDCA, né? Que ndo deixa de ser uma ferramenta, o proprio
processo de melhoria continua, que € também chamado de Kaizen. E o
proprio Kaizen ele é realizado de diversas formas, em diversos niveis, Vocé
tem ele mais avancado, mais simples.. diversas formas. Mas o que que é um
projeto Kaizen, ne? Ele comeca ali, desde a parte que vocé faz uma boa
abordagem, ent&o vocé detectou uma oportunidade, vocé faz uma descricéo
do que esta acontecendo, nomeia um time e faz um planejamento de como
vocé vai atuar, né? Vocé comeca a fazer andlise da causa, fazer analise
sistémica, determina o objetivo, mede e coloca ferramentas de contencéo. E

em tudo isso, uma das ferramentas essenciais € o chamado A3. Que é
exatamente uma gestao a vista (Ent. 2).

Sao varias as ferramentas disponiveis, mas uma das ferramentas mais
utilizadas é a chamada Work Sampling, que é pra gente mapear as atividades
entre primarias, secundarias e terciarias, no qual a gente entende que quando
o profissional estd dedicado mais as atividades primarias, que sao as
atividades que agregam valor, as atividades secundarias que sao as
atividades que sustentam as atividades primarias, e as atividades terciarias
né, que sao indiretamente valorizadas pelas atividades secundarias. E ai a
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gente consegue ver e ampliar as atividades primarias dos profissionais, que
sdo aquelas que agregam valor, onde o valor para o empresario € geracao de
receita. Uma outra é utilizar a metodologia poka yoken, no qual a gente define
algumas tarefas para que elas tenham o menor indice, ou a menor condi¢ao
de erro possivel. Tecnologicamente falando, criam-se métodos de conexao
infaliveis, como porta USB, tomadas e esse tipo de coisa. Mas para servigo, a
gente tem algumas diretrizes que podem ser aplicadas também. E o outro
caso é o método Kanban, que é a selecdo de algumas atividades,
mapeamento de producédo. E a gente consegue enxergar oportunidades de
ganho em tempo e produtividade a partir desse estudo (Ent. 3).

Eu utilizo muitas vezes o 5s, Ishikawa, PDCA, kaizen, Paretto, A3 (que é uma
ferramenta também que a gente consegue concentrar os focos de mudanca),
entdo sdo muitas ferramentas e elas precisam ser bem escolhidas. Um dos
pontos importantes no sucesso de qualquer projeto, a partir do leque de
ferramentas que vocé tem disponiveis, sejam elas ferramentas de qualidade,
ferramentas de Lean Manufacturing, Lean Thinking, ou Lean Business, é
importante que vocé escolha a ferramenta que mais se adequa ao perfil da
empresa (Ent. 4).

Varia muito em funcdo da abrangéncia da implantacdo, mas o leque de
ferramentas é imenso. Podemos citar algumas delas: Mapeamento dos
processos, implantacdo de indicadores de desempenho dos processos,
treinamento dos fundamentos da filosofia Lean, andlise do fluxo de valor,
metodologia de resolucdo de problemas, reducdo de tempos de setup de
maquinas, reducdo de atividades sem valor agregado em processos, etc (Ent.
5).

Dentre as diversidades de ferramentas existentes, pode-se falar da ferramenta
de Mapeamento de Fluxo de Valor, que é essencial para a leitura de valor das
atividades da empresa. Mas existem varias outras ferramentas de qualidade
importante para o Método de Andlise e solucdo de problema, tais como: 5s,
Fluxograma, Analise de Gap’s, Diagrama de Ishikawa, Pareto e Guemba Walk.
(Ent. 6).

As ferramentas mais citadas pelos consultores foram: MFV, Work Sampling,
Processo A3, PDCA e Kaizen. A aplicacdo dessas ferramentas leva a uma nova
forma de trabalhar, a melhores condicbes de trabalho, maior envolvimento das
pessoas, maior produtividade, maior eficiéncia operacional da organizacao e tantas
outras condi¢des que favorecem a sustentabilidade da empresa ao longo do tempo
(Ent. 5).

O resultado desse conjunto de melhorias permite que a organizacao utilize menos
recursos e ofereca mais resultados nas operacgdes, acontecendo, dessa forma, o

resultado de eliminac&o dos desperdicios (Ent. 1). Os resultados da implantacéo do
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Lean Thinking abrangem tantos clientes externos como clientes internos da
organizacdo. A nova forma de trabalhar proporciona uma viséo critica em relacao ao
valor das atividades, pela perspectiva do cliente. Além dos resultados mensuraveis,
existem também as melhorias no ambiente de trabalho, com a equipe de trabalho,

gue se beneficia com as melhorias na execuc¢ao de suas atividades (Ent. 3)

O ganho tanto para o cliente interno e externo € sensacional. Os clientes
internos, porque desempenham as tarefas com um esforco menor, com
atividades com uma previsibilidade maior; e o cliente externo percebe a
organizacdo da empresa. A empresa consegue agregar valor ao servico/
produto. A empresa ganha, porque passa a atuar como a producao puxada, o
que aumenta a produtividade e, consequentemente, aumenta a eficiéncia
operacional nos respectivos fluxos de valor (Ent.1).

O resultado é o valor agregado. O valor ele ndo vai ser exposto ou descrito
numa faixa e colocado na porta de entrada da empresa. Quando o cliente
percebe esse valor, ele transforma isso em consumo, novo consumo e uma
fidelidade com a empresa que tem a pratica Lean (Ent. 3).

Padronizacdo do trabalho (documentagcdo técnica clara, com todas as
informacdes necessarias para a realizagdo do trabalho), pessoas
competentes nas atividades que realizam, processos permanentemente sob
controle, niveis de desempenho dos processos continuamente monitorados,
reacdo imediata as ndo conformidades com tomada de ag¢éo sobre as causas
raiz dos problemas, equipamentos mantidos nas condicfes ideais de trabalho,
pessoas motivadas em funcdo da melhoria das condi¢bes de trabalho e, por
fim, alta direcdo participativa e comprometidas com os resultados dos
processos (Ent. 5).

Para a implantacdo Lean Thinking e continuidade do processo, o envolvimento da
equipe é fator critico. Busca-se o0 engajamento das pessoas no processo de
mudanca, com o envolvimento da equipe desde o momento inicial do processo até a
continuidade das melhorias estabelecidas (Ent. 3). Sdo as pessoas que, quando
comprometidas, definem e garantem o sucesso do Lean Thinking. Caso esse fator
critico seja negligenciado ou ignorado, existem mais riscos de fracasso do processo
de mudanca. As maiores dificuldades identificadas nesse processo referem-se as
alteracdes de comportamento das pessoas (Ent. 1).

A principal dificuldade € a questdo da mudanca no comportamento das
pessoas. Aqueles profissionais que ja trabalham de uma forma por anos e
anos, sdo 0s que muitas vezes ndo querem ser capacitados. E a questdo
cultural, os profissionais que estdo na zona de conforto e ndo querem mudar.
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Isso pode ser impactado também pela falta de participacdo da alta direcéo, do
Dealer e diretores. E a velha maxima ‘mas eu sempre fiz assim porque eu vou
mudar?’ Entdo na verdade, a maior dificuldade esta no engajamento das
pessoas para que a mudanca de fato se consolide (Ent.1).

Eu diria que a grande dificuldade do processo Lean, em todos os niveis, do
mais modesto ao mais alto escaldo, € o que eu chamo de “Sindrome da

7

Gabriela”. Que é o pensamento: "Eu nasci assim, eu cresci assim, e sou
mesmo assim, vou ser sempre assim...". Entdo a maior dificuldade esta na
mudanca de comportamento das pessoas e a lideranca tem grande
responsabilidade nessa constru¢do da melhoria continua (Ent. 2).

N&o s6 no Lean como em qualquer outro tipo de projeto de gestdo ou de uma
operacdo de uma empresa, ndo sao as paredes que praticam, sdo as
pessoas. E se todas elas estiverem empenhadas num objetivo em comum, o
sucesso vai acontecer. Caso contrario, sdo grandes 0s riscos de insucesso
(Ent. 3)

A dificuldade acontece quando existem resisténcias as mudancas por parte
das liderancas e quando isso compromete o principal facilitador do sucesso,
que € o nivel de motivacdo das pessoas em relacdo ao algo novo,
impactando assim o comprometimento e envolvimento das pessoas (Ent. 5).

Os resultados das entrevistas demonstram que o Lean Thinking € compreendido
pelos consultores como uma revolucdo de pensamento na organizacéao, de tal forma
que a mudanca ndo acontece somente nas operacfes das atividades, mas
principalmente na forma de pensar das pessoas, aspecto apontado por Ohno (1997).
Por isso, é importante que as pessoas dentro da organizagcdo compreendam 0s seus
principios, conforme ressaltado por Jones & Womack (2012). Os consultores
destacaram que o patrocinio e comprometimento efetivo da alta direcéo, realizado
por meio da disseminacdo dos conhecimentos, bem como o desdobramento top
down, é primordial para a conducdo do projeto. Isso é realizado por meio da
capacitacdo e treinamento das equipes, que visa levar as pessoas a entenderem
gue o Lean Thinking é uma forma de criar valor e eliminar desperdicio, por meio da
simplificacdo dos processos, do aumento da produtividade e da reducdo dos custos
e retrabalhos, aspectos tratados por Jones & Womack (2012), Rother & Shook
(2012) e Rother & Harris (2002).

Uma das dificuldades no envolvimento da alta direcdo diz respeito a falta de
confianga, principalmente em funcdo dos modismos e pacotes de mudanca e da
dificuldade de transposi¢cao dos conceitos da manufatura para servigos. A origem do
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Lean Thinking na manufatura, onde as praticas e processos sdo mais exatos, nao
limita sua atuagdo. As diversidades de mercado e também os varios niveis de
maturidade de gestdo encontradas nas organizacdes sao muitas vezes dificultadores
da condugéo desse processo. No entanto, entende-se que o Lean Thinking pode ser
aplicado a qualquer realidade, desde que bem contextualizado a particularidades de
cada organizacao (Rob, 2007).

As diversas falas dos consultores, de forma ndo tdo ordenada como o proposto pela
teoria, indicam que os principios Lean Thinking séo aplicados a partir dos conceitos
de Valor, Fluxo de Valor, Fluxo Continuo, Producdo Puxada e Perfeicdo (Jones &
Womack, 2012). Atraveés das falas dos consultores, sempre é recordada a
importancia da compreensdo de valor, pela perspectiva da eliminacdo do
desperdicio — retirar aquilo que ndo agrega valor. Com o propésito de fazer mais
com menos, estabelece-se a compreensao desse principios. Inicialmente, valor é
compreendido como uma percepcdo da necessidade do cliente, ou seja, pela
definicdo pelo préprio cliente do que € valor. O Fluxo de Valor € a visualizacdo do
processo, identificando o que agrega ou ndo agrega valor ao cliente (Rother &
Shook, 2012). O Fluxo continuo é a sequéncia estabelecida entre as atividades, de
tal forma que o fluxo seja estavel e continuado, evitando excessos e despedicios
(Rother & Harris, 2002). A Producédo puxada € orientada pela demanda que nasce
da necessidade especifica do cliente (Rother & Harris, 2002). E a perfeicdo € o
objetivo sempre pretendido no contexto Lean Thinking, a fim de provocar um circulo
vicioso de melhoria continua (Jones & Womack, 2012). A luz da compreensao dos
conceitos, a abordagem e estrutura Lean Thinking propde a simplificacdo dos
processos. A definicdo do objetivo de estabilidade e padronizacdo como base da
construgcdo dos processos permite com que o fluxo aconteca da forma certa, no
tempo certo e na quantidade certa. O processo tem como propdsito agregar valor ao

servico e produto, produzindo mais com menos (Dennis, 2008).

A abordagem Lean Thinking, segundo os consultores, pressupfe o diagndstico,
realizado por meio da leitura do cenario da organizacao, a luz dos conceitos do Lean
Thinking. A compreensao do estado atual e futuro permite enxergar de forma mais
clara as eventuais oportunidades de melhorias a serem implantadas (Rother &
Shook, 2012).
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Para a compreensdo dos cenarios e condugdo da implantagdo sdo necessarias
ferramentas, que sdo utilizadas em funcdo das necessidades especificas para a
solucédo dos problemas existentes. A definicdo das ferramentas acontece com base
na adequada leitura do ambiente e da necessidade pratica de cada situacao,
avaliadas pelos respectivos lideres. N&do se deve ter o pensamento que a ferramenta
resolve os problemas, mas deve-se entender que a ferramenta é usada para

compreender e entao tratar as oportunidades de melhoria. (Rob, 2007).

Nessa pesquisa as ferramentas mais citadas pelos consultores foram: MFV, Work
Sampling, Processo A3, PDCA, Kaizen. A MFV torna visivel para a organizacao o
que agrega ou nao valor ao processo estabelecido, identificando o que é
desperdicio. A proposta da ferramenta ndo é simplesmente ter o mapa, mas ter com
esse mapa todas as informacdes relevantes sobre o fluxo (Rother & Shook, 2012). O
Work Sampling € uma técnica estatistica que determina a propor¢cao de tempo gasto
pelos trabalhadores no desempenho de suas tarefas (Groover, 2007). A partir
dessas informacfes, sdo identificados os pontos criticos e as oportunidades de
melhoria e, por meio do A3, elaboram-se a anadlise, planejamento e solugédo de
problemas. Nesse formato é possivel visualizar o processo de gestdo, sendo por
iIsso chamado de Processo A3. Cria-se assim a cultura de evidenciar as
oportunidades de melhoria e trabalhar com o proposito da melhoria continua (Shook,
2014). As atividades sdo conduzidas como em um ciclo, de forma a serem
comecadas, terminadas e recomecgadas, continuamente. Esse ciclo é o chamado
PDCA, que consiste em planejar, fazer, controlar e agir (Deming, 1990). Esse ciclo
continuo visa a melhoria continua, chamada de Kaizen, cuja proposta é cada vez

mais agregar valor aos processos da organizacao (Araujo & Rentes, 2006).

Os consultores indicam que o processo de mudanca Lean Thinking se consolida a
partir da conquista dos resultados, traduzidos nas melhorias das operacfes e
especialmente na atuacdo da equipe. Tal perspectiva é confirmada por Ballé, Jones
e Orzen (2015), que afirmam que uma equipe comprometida com a melhoria
continua diaria, praticando pequenas e/ou grandes mudancas de melhorias, e
sentindo-se incluida no modelo de trabalho Lean Thinking sdo condicbes que

estabelecem o caminho para o sucesso.



78

Portanto, o fator critico de sucesso esta nas pessoas € no seu engajamento no
processo de mudanca que exige que os membros da equipe, orientados pela
lideranca, tenha a consciéncia de sua participacdo nos processos e compreendam-
se como parte de um sistema maior. Para essa construcdo é necessario que 0s
lideres e membros da equipe desaprendam pensamentos antigos e se envolvam

efetivamente os novos pensamentos estabelecidos (Rob, 2007).

Além do envolvimento das pessoas e o foco principal do cliente, alguns dos outros
termos principais sustentados pela teoria para o processo Lean Thinking ndo séo
mencionados pelos consultores, tais como: padronizacéo, estabilidade, just-in-time e
Jidoka. Tais termos remetem a base do Lean Thinking para que aconteca a entrega
da forma certa, na hora certa e quantidade certa, com objetivo da alta qualidade,
baixo preco e melhor tempo. A padronizacdo e estabilidade propbe a operagcdo com
melhores desempenhos dos colaboradores da organizacdo (Dennis, 2008). O Just-
in-time e Jidoka estabelecem o foco para a atuacdo da operacdo sem perdas e
desperdicios (Ohno, 1997).

4.2 Caracterizagéo do processo de mudanca

A forma como o0s consultores apresentaram a implantacdo do Lean Thinking, na
secao anterior, indica um processo de mudanca estruturado e pré-estabelecido. O
processo inicia-se com a disseminac¢ao dos conceitos do Lean, por meio de reunifes
e treinamentos com a alta dire¢cdo, passando pela hierarquia até as equipes de
trabalho operacional. E realizada a coleta de dados para a leitura de cenario, que
permite o diagnéstico e a identificacdo das ferramentas mais adequadas a cada
realidade organizacional. As liderancas s&o treinadas para a implantacdo dessas
ferramentas, que geram como resultados a eliminacdo de desperdicio e o valor
agregado aos produtos e servigos (Ent. 1, 2, 3, 4, 5 e 6). Assim, o Lean Thinking €
compreendido como uma mudanca dos processos de trabalho, relacionando-se a
perspectiva tecnoldgica (Motta, 2001). E, portanto, um processo planejado, l6gico,
racional e linear, caracteristico do gerenciamento da mudanca (Badham, 2013).

Por outro lado, os dados da pesquisa permitiram uma analise, usando a abordagem

do gerenciamento para a mudanca, a partir do framework dos 5M’s. Apesar do Lean
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Thinking ndo ser entendido como uma jornada paradoxal e complexa, é possivel
realizar essa leitura critica por meio dos 5Ms - Manter-se atento (Mindful), Mobilizar
(Mobilize), Mapear (Map), Usar Mascaras (Mask) e Mirar (Mirrow) (Badham, 2013).

Os Ms que mais se destacam na implantacdo do Lean Thinking sdo o Mobilizar
(Mobilize) e o Mapear (Map). Moblizar € uma das principais acfes do processo, que
se inicia pela mobilizacdo e engajamento da alta direcdo, descendo em cascata a
todas as pessoas ao longo da hierarquia. O Lean Thinking parte essencialmente do
comprometimento das pessoas, mas nem sempre essa € uma realidade tdo simples
(Ent. 2). Essa mobilizacdo ocorre de acordo com o potencial das pessoas, suas
expectativas e conforme a necessidade da organizacdo (Ent. 2). Para esse
compromisso, é fundamental que os envolvidos no processo de mudanca saibam o
que esta acontecendo, estejam preparados para efetivarem a mudanca e se
comprometam em realizar as atividades de forma consciente, sentindo-se
responsaveis pelos processos e pelos resultados (Ent. 5). O compromisso do lider
essencial para estabelecer a conexdo e mobilizar a equipe para as mudancas (Ent.
6). Quando isso ndo acontece, a equipe € prejudicada por nao ter as informacdes
necessérias (Ent. 1). Estabelece-se assim a sinergia para a mudanga, mobilizando
atitudes e energias de pessoas e de coisas, tendo assim uma equipe potencializada
(Ent. 5).

As pessoas sao na realidade a parte mais importante do processo Lean. E na
realidade, todas as pessoas, e ai volto a dizer da alta direcdo até o mais
humilde funcionario, passando também pelo gestor. Ele precisa ser
capacitado para a transformacdo Lean e estar consciente da mudanca (Ent.
2).

Entédo, eu volto ao ponto que eu falei anteriormente, que na minha visdo, é
importante envolver as pessoas, procurar fazer um alinhamento entre a forma
de ela pensar e a forma de agir e o resultado esperado e o0 resultado
alcancado. Garantir que as pessoas estejam desempenhando suas
competéncias. Dessa forma, a pessoa consegue enxergar que a posicéo dela
esta colaborando para um determinado resultado e o envolvimento vem de
uma forma mais natural (Ent. 2).

Uma outra caracteristica do lider é essa viséo sistémica e a formacao ideal da
equipe para que ele possa alcancar os melhores resultados. Entéo,
complementando, ele é a pessoa para gerir pessoas ndo sé processos. Esse
lider tem que perceber aqueles que tém o potencial de criatividade, e cada
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um com um perfil diferente, e tentar potencializar a caracteristica de cada um
(Ent. 4).

E ideal uma sinergia de trabalho entre as areas, para provocar nas equipes a
motivacdo necessaria para a conducédo do trabalho. A sinergia entre as areas
e a pro-atividade dos lideres ndo é satisfatoria do inicio até o meio da
implantacdo, mas depois, com o tempo, todos se mobilizam e ficam
engajados no projeto (Ent. 5).

Mapear ocorre no sentido de se realizar um diagnédstico, por meio do levantamento
de dados de cenario da empresa, logo no inicio do processo de implantacéo.
Complementa esse cenario a acdo das liderancas, ao identificar as caracteristicas
dos componentes de sua equipe de trabalho e treina-los para o uso das ferramentas.
O uso das ferramentas permite identificar processos que podem ser revistos,
visando eliminar desperdicios e retrabalho. Mapear € entendido como a definicdo de
diretrizes para a conducdo da mudanca. E estabelecer acBes, mesmo que em
condicdes adversas, uma forma de enxergar o caminho a ser realizado. (Ent. 3). E
esclarecer e estruturar uma proposicao de trajeto, para que a mudanca ocorra de
forma ordenada e organizada na equipe, com uma abordagem sistémica,
enxergando as atividades existentes e as diretrizes e instru¢des do trabalho (Ent. 3).
Disciplina, Atitude e gestdo de rotina sdo formas de estabelecer orientacdo, mesmo
em cenarios imprevisiveis. Faz-se o uso de ferramentas e comportamentos para

uma melhor forma de enxergar e caminhar na jornada da mudanca (Ent. 4).

A partir desse diagnaostico cultural, fica mais facil identificar, ndo s6 saber qual
a cultura da empresa, se € hierarquica, se € grupal, processual, enfim... mas
também identificar os profissionais, se eles tem facilidade para mudancas, se
eles sao resistentes, para ai sim elaborar um plano de acéo de engajamento,
para engaja-los nessa implantacdo, nessa nova forma de pensar e de atuar
na organizacdo. Faz parte do diagnostico a prontiddo para mudanca,
identificar o quanto esses profissionais eles estdo dispostos a mudar. Isso é
feito através de uma ferramenta que chama-se Prontiddo para mudanca (Ent.
1).

Na verdade, a gente d& varios documentos, diretrizes e instru¢cdes de
trabalho, voltadas para o que a gente quer, como por exemplo reducdo de
perdas e desperdicios, oportunidades de ganho e o conceito de valor para o
cliente. Essa conducéo é feita rotineiramente com monitoramentos pontuais,
de cada atividade, diariamente, semanalmente, mensalmente. E eu néo falo
s6 de niveis hierarquicos diferentes, mas sim aquilo que a gente colocou
como conceito de agregar valor ao cliente (Ent. 3)
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Sao trés pontos fundamentais: Disciplina, que € um dos mais importantes, a
atitude, que é o segundo ponto mais importante, e a gestao da rotina, que faz
com que vocé monitore a disciplina e atitude, através dos desvios do dia a
dia. O que a gente percebe, muitas vezes, € que as empresas estao
preocupadas em direcionar a sua equipe para a operacdo. Quando eu me
direciono para a operacao, € como se eu tivesse um grupo de bombeiros, que
chega de manha, veste sua roupa de bombeiro e vai apagar incéndio o tempo
todo e ele ndo administra sua rotina, nem a disciplina sobre as suas entregas
durante o dia. Isso faz com que ele perca o foco do seu trabalho. E isso € que
o Lean tenta resgatar, na disciplina, na atitude sobre os desperdicios, ou
seja, a incompreensao de que alguém aceite que o desperdicio faz parte do
seu processo (Ent. 4)

Destaca-se o papel essencial das liderancas, exercitado por meio das Mascaras
(Mask). De fato, a implantacédo do Lean pressupde a adesao das liderancas; entdo, o
usar mascaras se relaciona ao que é esperado desses lideres, no sentido de
mobilizarem as equipes e de identificarem os gaps de processos, por meio das
ferramentas. Segundo o entrevistado 1, o lider deve posicionar-se como um exemplo
para com a equipe, de tal forma que desempenhe o papel de motivador do grupo,
capaz de gerar inspiracdo as outras pessoas, provocando as mudancas necessarias
e os resultados pretendidos (Ent. 1). O seu papel diz respeito a lidar com as
diversidades que sé&o identificadas no percurso, mantendo um comportamento
transparente, a coeréncia entre discurso e pratica, e influenciando positivamente as
pessoas. A omissao dessa postura do lider dificulta a conducéao dos trabalhos (Ent.
2) O lider tem que atuar conforme a realidade da equipe, as diversidades de

interesse e complexidades comportamentais e sociais.

Bom, o lider tem que dar exemplo, né? Entdo a gente trabalha muito forte o
lider como um exemplo para os demais colaboradores. No caso esse lider,
desempenhando um papel de manter o clima na equipe, de incentivar de
motivar equipe, e de estar liderando através do exemplo. Esse lider enfrenta
situacdes diversas, e para isso € importante sempre estar preparado para as
adversidades. Importante também salientar que, em algumas organizacoes,
entramos também com a questdo do Coaching, com um trabalho com a
lideranca para identificar obviamente os pontos fortes e oportunidades, e
como é a atuacdo dessa lideranca. Utilizamos algumas ferramentas de
coaching, para poder fazer com que esses lideres consigam avaliar
individualmente os profissionais, na verdade ali os liderados, trabalhando com
cada um, tirando o que de melhor o profissional pode oferecer. Além é claro,
de sempre, liderar, pelo exemplo (Ent. 1).

A lideranca ndo é um cargo, né? Vocé ndo nomeia ninguém para ser um lider
ou da um cargo de lideranca. Apesar de que nos organogramas a pessoa
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acha que o cara que esta la em cima, ele é o lider natural. Na verdade
lideranca vocé faz com o comportamento. Aquela pessoa que acaba sendo
coerente com o proprio discurso. O lider ndo € aquele cara que “faca o que eu
falo, mas néo faca o que eu fago”. Ele tem que ser verdadeiro. Entdo um bom
lider ele € muito coerente com o proprio discurso, e se ele tem uma equipe,
esse relacionamento pode ser extremamente positivo, quando vocé tem um
lider que age dessa forma. Uma das coisas que dificultam o processo séo
agueles lideres, eu vou usar uma palavra errada aqui, mas que na realidade
nao sdo bem lideres, o cara esta ali num cargo que ele precisava ter ... uma
determinada lideranca ... e ele € muitas vezes resistente a mudanca e
vivencia um papel de omissdo. Nao assume de fato a postura de um lider
resistente, mas tenta fazer um jogo de encenacgao (Ent. 2).

Lideranca é o perfil de uma pessoa que tem atitude e movimentacdo para
mudanca, ele tem que ser provocativo, ele tem que estimular sua equipe a se
manifestar, porque sempre existem pessoas que sao inibidas e tem medo de
falar coisas erradas, e num processo de Lean, gestdao de mudanca, ndo existe
besteira. E isso sO vai ser motivado com um lider que tenha esse perfil
provocativo, que ele estimule as pessoas a participar. Mesmo que o lider nédo
tenha o conhecimento técnico, ele precisa ter conhecimento da equipe, e
atuar de acordo (Ent. 4).

A relacéo entre o lider e liderado deve ser de uma grande sinergia, para que o
trabalho aconteca de fato em equipe (Ent. 6).

Entendendo Mirar (Mirrow) como espaco reflexivo e de aprendizagem, podem ser
identificadas algumas acdes. Segundo o entrevistado 2, muitas vezes, 0s
profissionais aprendem com seus erros e acertos. Fazem que, em suas
experiéncias, as praticas se transformem em conhecimento. Isso € uma forma de
reciclar aquilo que foi vivido e estabelecer licbes aprendidas, de contribuir para o
crescimento das pessoas na organizacdo. A medida que o projeto progride, também
ali progridem as pessoas (Ent. 2). Para apresentar as pessoas criticas em suas
atuacOes, sejam elas positivas ou negativas, estabelece-se a forma de feedback,
gue pode auxiliar nesse processo de crescimento e aprendizagem. O feedback
potencializa e compromete as pessoas, pois contribui para a reflexdo da atuacao
(Ent. 3). O feedback é também uma forma de avaliacdo, que, além de criar espaco
para aprendizado, proporciona um ambiente de valorizacdo e reconhecimento da
atuacao da equipe. As pessoas sentem-se estimuladas a fazer melhor, aprimorando
as experiéncias vividas e proporcionando melhores resultados (Ent. 4).
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Na realidade, hoje as pessoas acabam aprendendo fazendo. Entdo, a medida
gue o projeto vai andando, as pessoas vao acertando, vao errando, e vao
aprendendo meio que ali, de uma forma empirica. Mas isso nao é suficiente.
Vocé precisa garantir que essa pratica se transforme realmente num
conhecimento, numa capacitacao efetiva. E ai o gestor, o gerente do projeto,
€ que precisa ficar atento para garantir que esse aprendizado gere uma coisa
muito importante no Lean, que muitas empresas ndo gostam, que sao as
pessoas questionadoras! Vocé s6 tem mudanga quando vocé tem pessoas
que questionam, pessoas que provocam a mudanca, né? Entdo, esse
processo de formacao, ele é longo, ndo € um processo curto. E uma série de
kaizen que vao acontecendo, criando assim um ambiente de melhoria
continua e aprendizagem (Ent. 2).

A conducéao é feita com reports as pessoas envolvidas no processo e toda
vez gque esse processo nao atinge o objetivo de valor para o cliente ou de
receita para seus diretores, que ambos tém que andar juntos, a gente volta,
revisa a atividade, para que a gente consiga fazer valor ou consolidar o valor
proposto. Entdo, o feedback provoca uma potencializacdo do
comprometimento da pessoa, porque ele faz com que sua responsabilidade
aumente, uma vez que ele tem melhor compreensao das circunstancias (Ent.
3).

Enquanto ele faz aquilo que ele esta acostumado, ele faz as coisas
automaticamente, e ndo percebe onde estdo dos desperdicios. Qualquer
mudanca do processo faz com que ele fique mais atento e isso provoca uma
certa resisténcia para a mudanca. Os beneficios que a gente consegue colher
sdo quando a equipe de colaboradores é reconhecida pelo resultado, ou seja,
ela recebe uma parte do bénus, e quando a gente fala parte do bénus, é do
resultado que a empresa colhe com essas mudancas. NOs ndo estamos
falando s6 na parte financeira, € o respeito ao seu trabalho. Mesmo que
muitas vezes, o profissional que seja um pouco mais antigo, mas esteja
aberto a mudancas, o que ele busca é o reconhecimento e o respeito pelo
trabalho do dia a dia. Entdo muitas vezes um “obrigado”, um “parabéns”, ou
uma fotografia num mural para mostrar o resultado alcancado, muitas vezes
isso é gratificante para o pessoal. E importante uma forma de enxergar e
reconhecer, tanto os bons resultados quanto os ruins (Ent. 4).

O feedback deve ser constante, sendo ele negativo ou positivo, deve sempre
acontecer. Infelizmente, estas liderancas, por sempre se apresentarem na
posicdo defensiva, acabam limitando estas oportunidades, coibindo a néao
leva-los ao ponto de reflexdo desejavel, em busca da maior aprendizagem ou
absorcédo do conhecimento (Ent. 6).

O M gue se encontrou menos evidéncias nas falas foi o Manter-se atento (Mindful).
Para a implantacdo Lean Thinking € necessario perceber as barreiras existentes no
percurso e compreender a complexidade de um ambiente organizacional, estar
atento e vigilante. E preciso ter uma visdo sistémica, ou seja, conhecer o sistema e

reconhecer as caracteristicas das pessoas (Ent. 3). Para estabelecer essa
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consciéncia, sdo necessarios disciplina, atitude, treino e experiéncia, pensar de
forma ldgica, sentir e agir (Ent.4). A realidade mostra que existem os profissionais

empenhados nessa construcdo e outros nao (Ent. 4).

As pessoas devem ser capacitadas a compreender 0 processo como um todo
para identificar as deficiéncias encontradas, propor agcbes para superéa-las,
bem como contornar as barreiras criadas em funcdo da resisténcia de
pessoas receosas em perder privilégios, autoridade, etc (Ent. 5).

Sao encontradas realidades diversas. Entdo nds temos os dois extremos: o
profissional que é ideoldgico e quer ver o seu trabalho reconhecido,
independente se o resultado é financeiro ou ndo e por isso busca
compreender todas as possibilidades do seu trabalho. E nos temos aqueles
que estdo na zona de conforto, ou até na zona morta, e esses ndo se
empenham em compreender a mudanca. A gente fala muito na zona de
conforto, mas existem quatro zonas e duas delas sdo as mais terriveis que é
a zona morta (que é o profissional que por mais que vocé bata nele, ele ndo
vai se mexer) e o da zona de conforto (que o tiver vindo pra ele, ele esta
satisfeito. Entdo ele se sente acomodado). O caminho para esses dois niveis,
infelizmente é a porta de saida (Ent. 4).

A lideranca precisa estar empenhada no uso das acbes geradas pela
implantacdo, a fim de utiliza-las de forma plena para conhecimento e
informacdo na conducdo do Projeto. O lider e sua equipe devem estar
conectados pela informacdo. Em alguns casos as liderancas apresentam
resisténcias, pois enxergam que as vezes as ac¢oes geradas pela implantacéo
possam expor suas fraguezas e limitagcbes, e essa resisténcia limita a
compreensao da realidade e compromete completamente o engajamento da
equipe e a conducéo dos trabalhos (Ent. 6)

A partir da analise dos dados, pode-se concluir que a implantacdo do Lean Thinking
como um processo de mudanca estruturado, top down, a partir da revolugdo do
pensamento e do envolvimento das pessoas por meio de reunides, capacitacdo e
treinamento. O diagnostico ou leitura do ambiente € realizado por meio de
levantamento dos dados, com o uso de ferramentas que visam mudancas no
processo de trabalho, com resultados de eliminacdo do desperdicio e de agregacao
de valor ao produto e/ou servigos. Esse processo de mudanca foca a perspectiva
tecnoldgica — alteracéo nos processos de trabalho (Motta, 2001). Apesar do foco na
dimensado tecnologica, que evidencia uma forma particular de se visualizar um
fenbmeno, ocorrem também mudangas nas outras dimensdes, explicadas pela
pluralidade os modelos de mudancas (Motta, 2001). Essas formas plurais permitem

caminhar do gerenciamento da mudanca para 0 gerenciamento para a mudanca



85

(Badham & Cancado, 2014). Para Badham (2013), € necessario contrapor o
gerenciamento da mudanca ao gerenciamento para a mudangca, comparando a

mudanc¢a como uma jornada a ser percorrida.

Com o propdsito de alcancar os objetivos estabelecidos para a pesquisa, utilizou-se
a abordagem de gerenciamento para a mudanca estabelecidos pelo modelo 5Ms
(Badham, 2013). O gerenciamento para a mudanca € compreendido pela leitura do
cenario da mudanca, pela abordagem da realidade como complexa e paradoxal, por
isso realizada de forma critica, considerando-se as variaveis diversas envolvidas e
sua influéncia em relagdo as pessoas (Badham & Cancado, 2014). Didaticamente,
tendo em conta a simplificacdo que a proposicdo de modelos implica, e

consequentemente, cuidados na leitura, os 5Ms sao entendidos a partir de:

a) Mindful, para manter-se ou estar consciente e reconhecer a complexidade da
mudanca;

b) Mobilize, para mobilizar-se para obter e distribuir recursos que possibilitem a
mudanca, entendida como uma jornada;

c) Map, para realizar o mapeamento que é uma proposicédo de desenho para o
trajeto da mudanca;

d) Masks, utilizar mascaras, que € o exercicio da influéncia nas relagbes
envolvidas no processo de mudanca; e

e) Mirrors, espelhos que constituem a criacdo de espacos de aprendizagem, de

reflexos e avaliacdes da jornada (Badham & Cancado, 2014).

As falas dos entrevistados indicam que os Ms que mais se aproximam da proposicao
de Badham (2013) sao Mapear e Mobilizar. Os consultores relatam uma atencéo
especial a mobilizacdo dos envolvidos na implantacdo do Lean Thinking. Essa
mobilizacdo ocorre top down, chegando ao nivel das equipes de trabalho, buscando-
se 0 comprometimento das pessoas, principalmente das liderancas. O propdésito de
mobilizar é ter pessoas engajadas e que estejam preparadas para percorrer 0s altos
e baixos da jornada da mudancga, comparados a uma montanha russa (Badham &
Cancado, 2014).
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O uso das ferramentas permite 0 mapeamento dos gaps nos processos de trabalho,
ja constituindo uma intervencdo de mudanca. Aspecto central apontado pelos
consultores € a adequacdo desse leque de ferramentas a realidade de cada
empresa. Mapear € uma forma de realizar a leitura da estrutura organizacional, de
uma forma mais flexivel que o planejamento, permitindo que as pessoas caminhem

por uma jornada com mais orientacao e confianga. (Badham & Cancado, 2014).

Por meio do uso das ferramentas, ou vestindo as mascaras adequadas para essa
implantacéo, os lideres buscam mobilizar as equipes. Os relatos destacam o lider
como exemplo e o estabelecimento de uma relagdo de confianga como essenciais
nesse processo de mobilizacdo das equipes. Utilizam mascaras para influenciar as
pessoas que estdo envolvidas no processo de mudanca, inspirando confianca e
credibilidade por meio das atitudes e comportamentos coerentes (Badham &
Cancado, 2014).

Destaca-se ainda nas entrevistas que, por meio da experienciacdo — as pessoas
aprendem fazendo — e de feedbacks, sdo construidos os espac¢os de aprendizagem
— Mirrow — que permitem uma retroalimentacdo no processo de implantacdo do
Lean. Os consultores relatam as varias formas de reports e feedback, mostrando a
importancia dessa pratica, com o proposito de refletir sobre as experiéncias vividas e
a evolucdo dos profissionais e da propria organizacao. Utiliza-se a metafora de
espelhos como essa forma de visualizar as experiéncias do passado, como base
para melhorias futuras, extraindo das realidades vividas os aprendizados

necessarios para a melhor conducéo das atividades (Badham & Cancado, 2014).

O Lean pressupbe uma revolugdo no pensamento da organizagdo e, para tanto,
deveria ser dada maior atencdo a propria complexidade dessa revolucdo. O M que
apresenta-se menos caracterizado € o Manter atento — Mindful. E uma necessidade
para a implantacdo do processo de mudanca Lean Thinking manter-se atento
principalmente para compreender e analisar o cenario no qual as mudancas
ocorrem. A coleta das informacdes sobre a organizacdo, as informagcdes sobre os
processos, a capacitacdo das pessoas, tanto no conhecimento tedrico como pratico,

deveria levar aos envolvidos uma visdo mais critica e maior consciéncia sobre o
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processo (Rob, 2007). Estabelecer essa consciéncia sobre a mudanca € parte
fundamental do processo de mudanca (Badham, 2013; Grey, 2004).

A Tabela 5 a seguir apresenta tais evidéncias.

Tabela 5
Evidéncias dos 5Ms

Mobilizar Ex,iste uma atencgédo especial a mobilizagcdo dos envolvidos, que tem inicio na diregdo
e € desmembrada Top Down.

Mapear Mape_iam-se 0S gaps nos processos de trabalho, esse mapeamento ja constitui como
uma intervencéo de mudanca

Usar O lider se apresenta como exemplo, cria relagdo de confianga, credibilidade,

Mascaras coeréncia e transparéncia.

Mirar Por me_io de experienciacao e d_e fee_dbacks, séo _Eongtruidos 0s espacos de

(espelhos) aprend|zaggm. Uma forma de visualizar as experiéncias do passado, como base
para melhorias futuras.

Manter-se Necessidade de aprofundar nesse formato para a melhor estabelecer a consciéncia

atento sobre a mudanca.

Fonte: elaborada pela autora.
4.3 Atuacéo da lideranca

O processo de mudanca da implantacdo do Lean Thinking, além da atuacdo do
consultor externo especialista, depende do patrocinio da alta direcdo e da conducéo
do gerente de projeto. Depende de pessoas empenhadas em compreender a forma
de pensar e atuar da organizacao, a fim de estabelecer condi¢cdes necessérias para
a mudanca (Ent. 1). O patrocinador € aquele que demanda a execucao do projeto na
organizacdo. Normalmente sdo membros da alta direcdo ou mesmo os donos da
organizacdo. O patrocinador compreende os beneficios propostos pela implantacéo
Lean Thinking e assume o compromisso de viabiliza-lo (Ent. 2). O gerente do projeto
€ pessoa de confianca da alta direcéo, preparada para assumir o principal papel na
conduc&o do projeto. E o responséavel pela realizacéo do projeto, desde a concepgao
da ideia até o convencimento das pessoas que executam as tarefas na organizacéo
(Ent. 4).

Todo projeto, mesmo se nao for um projeto Lean, ele acaba tendo um
capitdo, que vocé normalmente chama ele de gerente do projeto. S6 que o
gue acontece? O gerente do projeto é aquele cara que tem a
responsabilidade de fazer o projeto acontecer. Na maioria das vezes, ele nédo

€ a pessoa com maior nivel de autoridade dentro da empresa, ou seja, ele
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nao € o dono da empresa, que entra ali mais como a figura do patrocinador
(Ent. 2).

A equipe é conduzida para a mudanca principalmente por duas figuras.
Inicialmente o estimulo é provocado por parte do consultor externo, e depois
tem uma pessoa dentro da empresa que é uma pessoa selecionada pelos
diretores, que vai fazer essa conducao continua (Ent. 3).

E ter o patrocinador para ideia ser inserida de cima para baixo, de forma que
se possa garantir a continuidade, a valorizacdo e o respeito pelo trabalho da
equipe (Ent. 4).

O processo é conduzido pela alta direcdo, com a delegacdo de autoridade e
responsabilidade para os lideres de processos, para serem tomada acgdes
necessérias para a implantacdo das metodologias Lean. A alta direcdo
conduz andlises criticas regulares dos resultados, baseados em indicadores
de desempenho dos processos, para monitorar 0 sucesso da implantacéo,
envolver a equipe e direcionar 0S recursos necessarios para o seu alcance
(Ent. 5).

Além do facilitador/consultor, temos a figura na empresa de um gestor ou
agente que vai interagir com as equipes e conduzir as ag¢les taticas e
estratégicas da implantacéo (Ent. 6).

O condutor da mudanca € o gerente do projeto, reconhecido como o lider
responsavel diretamente pela conducdo do trabalho da equipe. Esse lider tanto tem
a confianca da alta direcdo, como inspira confianca em sua equipe de trabalho,
sendo referéncia para todos. Esse lider, tanto tem de atentar para o relacionamento
como para criar estratégias com foco nos resultados (Ent. 2). O gerente do projeto
tem a funcéo de tirar a equipe da inércia e fazer com que ela se empenhe na

realizacdo das atividades (Ent. 4).

Na minha visdo, o gerente do projeto tem que ser o grande condutor do
processo de mudanca. Entdo, mesmo ele ndo sendo a figura mais importante
dentro da hierarquia, ele precisa ser de confianca da alta direcao, precisa ser
de confianca do time, precisa junto com o consultor tracar determinadas
estratégias para fazer com que as pessoas comecem a mudar o
comportamento. E também, ao mesmo tempo, ele precisa criar estratégias
para mostrar os resultados. Entédo talvez o grande condutor venha ser essa
figura do gerente do projeto (Ent. 2).

O lider ndo necessariamente € o chefe hierarquico, mas é aquela pessoa que
naquela funcdo, naquela atividade, ela tem um comprometimento ou tem um
comportamento, e é capaz de inspirar as outras pessoas e gerar mudancas e
entdo gerar resultados (Ent. 2).
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Entdo, € fazer a movimentacdo para a gestdo de mudanca, ou seja, tira o
pessoal daquela velocidade de inércia que vinham tendo em relagéo aos seus
processos e mové-los para a mudanca. E necessaria uma lideranca da
equipe, onde tenho pessoas com senso critico, que Vvao gerar essa
movimentacao para a mudanca (Ent. 4).

A relacéo lider/liderado funda-se na sintonia entre eles, na capacidade do lider em
compreender 0s cenarios e as pessoas envolvidas e em ter uma postura coerente,
garantindo a transparéncia entre seu discurso e a¢des, em uma relacdo mutua de
respeito que gera o sentimento de cooperacgéao (Ent. 1). Um lider que confia e inspira
confianca em sua equipe, em uma relacdo equilibrada e saudavel, compreende as
diferencas de cada pessoa e comportar-se de forma adequada com cada uma delas,
tendo ainda foco na construcéo dos resultados (Ent. 2). Faz-se necessério a relacéo
de cooperacado muatua entre lider e liderado, de tal forma que todos se sintam parte
do todo, sintam-se uma equipe de verdade: “O lider precisa ser o ponto de unidade
entre as pessoas envolvidas, a fim de criar uma coesdo na equipe” (Ent. 6).
Normalmente, o comportamento do lider envolvido e comprometido reflete-se em
melhores resultados. Ele tem que ser o exemplo da movimentacdo da mudanca
(Ent. 4). E importante a formac&o dos lideres, o embasamento académico, histérico
e profissional, que possa reforcar uma postura questionadora e provocativa,
assumindo assim uma posicdo de referéncia para a equipe (Ent. 3). Segundo o
entrevistado 2, em sua experiéncia com concessiondrias, quando nao se estabelece
essa relacdo entre lideres e liderados, quando ha uma relacdo de imposicdo, os

resultados ndo sao positivos.

E muito importante a sintonia entre lider e liderado. O lider tem que mostrar
para o liderado que estdo no mesmo barco, que o objetivo da organizacéo é
um so, que o objetivo do departamento € um s0, entdo € muito importante a
sintonia entre lider e liderados. E saber ouvir um ao outro, é saber tirar o de
melhor de cada um e entender suas dificuldades (Ent. 1).

NOs tivemos ai inUmeras concessionarias que geraram resultados bastante
positivos e outras nem tanto. E se vocé for fazer uma analise com um pouco
mais de cuidado, vocé vai ver que sempre teve aquele dono, ou aquele
gerente, que chegava la e falava: “ou vocé faz ou vai pra rua!”. E esse “faz, ou
vai pra rua” quase sempre nao foi pra frente. O cara acabava fazendo, dali
uns dias, enrolava tudo. Aqueles que conseguiram transformar aquilo que foi
ensinado numa rotina de trabalho, onde ele entende que alguns subordinados
ou liderados, alguns vao evoluir muito rapidamente, outros vao ser bastante
resistentes, outros talvez nunca consigam mudar e outros ainda vao demorar
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um tempo bastante grande. O grande papel do lider nesse caso € exatamente
enxergar as diferencas de cada uma dessas pessoas e trabalhar cada uma
dessas pessoas de forma diferente (Ent. 2).

Entdo o lider, ele tem que mostrar sua competéncia, mostrar o seu valor, para
gue sua equipe o siga por acreditar que o que ele esta direcionando € a
verdade e todos vao atingir seus objetivos comuns. Esse € o principal ponto
critico que eu vejo. E o que facilita muito € o lider ser uma pessoa que nédo so
tem o embasamento académico, histérico e profissional, para tomar a
decisdo, como também ouvir a sua equipe, de forma a ter a humildade de
saber que ndo sabe tudo. E que sua equipe faz parte da sua composicao
profissional, que ele mesmo é. Isso eu acho que facilita bastante (Ent. 3).

A relacéo lider e liderado ndo pode ser extremamente seca, neutra, mas ela
também nado pode ser extremamente sentimental ou afavel, onde ela acolha a
equipe, de tal forma que as pessoas se sintam num ambiente muito
confortavel. O lider tem que ser, como eu disse, provocativo. Ele tem que tirar
o0 pessoal da inércia, para que os resultados possam aparecer. Entdo, um
lider nesse sentido, muitas vezes ele tem que puxar as atividades, ele tem
qgue dar inicio as atividades, ele ndo pode ser sO orientador. Entdo ele tem
que estar inserido no contexto, ele tem que colocar a médo na massa, ele tem
que ir para o guemba, né? Que € 0 que a gente chama nessa linha de Lean.
O guemba € ir para o chao de fabrica.... Entdo a relacéo ele tem que ser um
técnico, onde ele mostra quais sédo as atividades que devem fazer, e ndo so
um técnico orientador (Ent. 4).

O lider comporta-se como o treinador do time. Aquele que conhece todo o
processo, conhece os pontos fortes e fracos do time. Aquele que consegue
tirar o melhor de cada um, que valoriza cada acéo, cada resultado. Que
motiva o time na busca de resultados cada dia melhores (Ent. 5).

A lideranca tem o papel de estimular o engajamento e envolvimento das pessoas
para efetivar as mudancas necessarias. A atuacdo do lider é de fundamental
importancia para o processo de mudanga Lean Thinking. O lider conduz o trabalho,
desde a compreensdo técnica do conteddo Lean a compreensdo de aspectos
comportamentais de sua equipe (Ent. 1). Nesse sentido, por meio da lideranca
efetiva, o lider se comporta como um treinador do time, se posicionando sempre
como um integrador e servidor da equipe, assumindo dessa forma um ponto de
unidade entre as pessoas envolvidas, visando criar coesdo da equipe. A atuacdo do
lider estd em envolver as pessoas na construgdo dos objetivos e evidenciar seus
resultados (Ent. 4).
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E importante que o lider participe de todos os momentos da implantaco,
desde a primeira reunido que é realizada, do diagndstico que é feito, ndo sé o
diagnéstico cultural, mas o diagnostico dos processos para encontrar esses
gargalos, essas falhas, essas oportunidades nos processo. E importante que
o lider participe também dos treinamentos, entenda perfeitamente quais sao
as ferramentas e porque séo utilizadas essas ferramentas. Ou seja, ele tem
que ser bem envolvido, da etapa inicial até o momento em que é feito a
implementacdo das acdes e os resultados sao colhidos. Mas envolvido de
estar realmente participando, assimilando todas as ferramentas, a
metodologia (Ent. 1).

A atuacdo do lider tem que estar na fala, na orientagdo, com muita
propriedade no assunto, de forma de que nenhum membro da equipe possa
desconfiar da capacidade daquele projeto. Uma forma segura, uma forma
visionaria de conduzir, com credibilidade, a mudanca aos resultados
pretendidos (Ent. 3).

A lideranca tem que atuar. Entéo ele ndo pode simplesmente olhar a distancia
o resultado que essa equipe pode produzir, mas ele tem que ter capacidade
suficiente para identificar o perfil de cada um e potencializar o pontos
positivos, levando a equipe para os resultados, que sdo o objetivo do
trabalho. Ele tem que ser um lider integrador. Ele tem que ser um lider
servidor. Com esse perfil lideranca, tendo essas qualidades e essa visao
sistémica (Ent. 4).

A lideranca consciente do seu papel de orientador, de referéncia para 0s seus
comandados, que da autoridade para definicdo de acdes (Ent. 5).

O lider é especialmente preparado nos conceitos Lean Thinking, em teoria e em
pratica, para falar com propriedade do assunto e poder transmitir confianca para sua
equipe e auxilid-la efetivamente na busca dos resultados (Ent. 3). A sua preparacao,
seja por meio de formacdo e treinamento, de benchmarking com empresas
referéncia, de pesquisas de novas tecnologias e novos métodos de trabalho, deve
reverter em uma atuacao provocativa, de uma forma a desenvolver a sua equipe,

dar poder a seus membros e reconhecer seus resultados (Ent. 6).

O lider necessita aprender ou reaprender a liderar, fato este bastante positivo
para que ele vislumbre a grande oportunidade de ser um partner durante a
implantacéo (Ent. 6).

Para a construcdo Lean é fundamental que exista o lider preparado para
influenciar positivamente as pessoas envolvidas no processo de implantacéo
(Ent. 6).

O lider incentiva o seu time na busca de uma performance dos processos
sempre desafiadora, procurando fazer com que o time veja todas as
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possibilidades, seja através de formacdo, benchmarking com as empresas
referéncia no ramo de atuacdo, pesquisa de novas tecnologias, novos
meétodos de trabalho. Em suma, fazer com que o proprio time se sinta dono
do processo, e em consequéncia, responsavel pela busca das melhores
alternativas de trabalho na busca da exceléncia. Atua sempre através da sua
participacdo direta nas acbes que estdo sendo desenvolvidas, ndo como
quem define, mas como quem participa na construcdo da acdo. A cada
melhoria alcancada faz com que os resultados sejam divulgados, néo
somente dentro do time de trabalho, mas em todas as areas da empresa para
gue o time se sinta valorizado e que outras areas se sintam motivadas a
iniciar um processo de mudanca para alcancar niveis de desempenho
melhores (Ent. 5).

Os consultores destacaram alguns comportamentos da lideranca que dificultam o
processo de mudanca Lean Thinking. Esse processo de mudanca esta relacionado a
mudang¢a no comportamento das pessoas, que se efetiva por meio da atuacédo da
lideranca. Essa mudancga gera resisténcias, que podem ser trabalhadas pelo lider. O
grande dificultador ou o grande facilitador esta relacionado a essa atuacao do lider
(Ent. 2). O préprio comportamento do lider pode gerar fatores dificultadores na
implantacdo do Lean Thinking. A falta ou a falha na comunicacdo do lider, a
dificuldade de passar informacgdes, orientar e direcionar os liderados compromete o
desempenho e resultados pretendidos (Ent. 1). Essa comunicacao e alinhamento faz
com que as pessoas compreendam melhor o projeto e dessa forma, comprometam-
se e tenham uma postura de maior engajamento (Ent. 2). O lider deve ter atencao a
sua postura, a fim de potencializar o desempenho das pessoas por ele lideradas. A
postura centralizadora e autoritaria, do “ditador”, sem transparéncia ou coeréncia,

traz dificuldades para o processo de mudanca (Ent. 4, Ent. 5).

Existe a dificuldade da lideranca passar informacfes, orientar, direcionando
os liderados e isso deve ser superado. Toda equipe deve saber das
mudancas que estdo ocorrendo, mas muitas vezes isso nao acontece porque
o nivel de formacgéo dos lideres deixa a desejar. N&o s o nivel de formagéo,
mas também a preparacao desses lideres, o desenvolvimento desses lideres,
0 investimento deles préprios em conhecimento. Porque muitas vezes, o
gestor que esta ali, € aquele que se destacou em alguma de suas funcdes
operacionais, como por exemplo: um bom vendedor assume o papel de
gerente de vendas, um bom consultor técnico de geréncia de assisténcia
técnica, e muitas vezes nao é feito um trabalho com esses gestores, para que
eles tenham um conhecimento especifico de gestdo, da necessidade de uma
boa gestdo e das diversas competéncias que um gestor, um lider, deve
assumir (Ent. 1).
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Entdo a maior dificuldade estd na mudanca de comportamento das pessoas,
E a mudanca de comportamento das pessoas passa primeiro pela pessoa
entender 0 que se espera dela, o que se espera daquele processo, como que
ela faz, qual € o impacto da acdo dela no resultado. E quando ela muda e
consegue observar resultados positivos, ai vocé passa a ter o outro facilitador
gue sao os resultados. Entdo o grande dificultador é a natural dificuldade das
pessoas em aceitarem de verdade um processo de mudanca e os resultados.
Nesse contexto, aparecem os lideres como facilitadores no processo de
convencimento, e nesse momento a pessoa se compromete efetivamente
muito mais (Ent. 2).

A omissao ou a auséncia desse lider faz com a equipe perca a confianga nos
resultados pretendidos pela mudanca, e dessa forma, ndo se envolvam nem
se comprometam (Ent. 4).

O que dificulta a lideranga, é o lider enxergar porque ele é lider ele tem que
exercer poder. Essa é a principal dificuldade que eu vejo hoje. Entdo exercer
poder, ndo é liderar. Eu vejo que muitos lideres, eles se colocam na posi¢ao
de ditadores, e isso ndo é lideranca. E necessario o lider ter atencdo a sua
postura, pois aqueles que se portam como ditadores ou sustentam uma
relacdo sem transparéncia e coeréncia, provocam inseguranca e desuniao
(Ent. 4).

O que dificulta muitas vezes a implantacao € o lider ficar, deixar, dar liberdade
para que a equipe trabalhe de forma independente. Porque muitas vezes
dentro dessa equipe, vocé ndo tem pessoas que se destacam e que puxem
0s outros para um determinado foco de trabalho (Ent. 4).

E um dificultador a lideranca centralizadora, que toma todas as decisées, que
nao ouve os seus comandados, que empurra as decisdes “goela abaixo” (Ent.
5).

Os lideres que ndo assumem a postura de envolvimento e comprometimento,
vivenciam maiores dificuldades no processo de construcdo do resultados. Esse
comportamento do lider faz com que a equipe sinta-se sem referéncia, e
consequentemente, sem segurancga e confianca para a conducdo da mudancga (Ent.
5).

Os relatos dos consultores indicam trés figuras de lideranga na implantacdo do Lean
Thinking: o consultor externo, o patrocinador e o gerente de projeto. O patrocinador
€ a figura da alta direcdo ou dono da empresa, que compreende a importancia do
Lean para a organizagao e a partir dessa compreenséo, viabiliza a realizagdo do
trabalho. O patrocinador define o responsavel para ser o gerente do projeto, para

liderar o processo de mudanca da implantacdo Lean Thinking. O gerente do projeto
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€ o responsavel pela conducdo da mudanca Lean Thinking no dia a dia, e por sua

acao e desempenho, € chamado na literatura de lider da mudanca.

A literatura académica estabelece uma distincdo entre gerenciamento ou gestdo e
lideranca. O gerenciamento propde a ordem e procedimentos previsiveis, como
planejar e organizar, enquanto a lideranca propde a mudanca. “Gerenciar € fazer
com que as pessoas facam o que é preciso. Liderar é fazer com que as pessoas
queiram fazer o que é preciso. Os gerentes empurram. Os lideres puxam. Os
gerentes comandam. Os lideres comunicam” (Bennis, 1995, p. 104). O lider é a
figura mais importante para influenciar o engajamento da equipe, a sua agao tem o
propésito de exercer influéncia que leve ao envolvimento das pessoas (Kotter,
2013). Sabendo das dificuldades dessa conducdo em funcdo das diversidades e
possibilidades existentes no percurso, o maior foco é dedicado as pessoas, que sao
as figuras responsaveis pela mudancga da organizagdo (Badham, 2013; Grey, 2004).
A lideranca vai além de um posicionamento hierarquico, centrando nessa
capacidade de exercer influéncia sobre as pessoas com a finalidade de potencializar

os resultados (Hunter, 2004; Vieira, Pereira & Roscoe, 2010).

Para efetivar esse papel de lideranca da mudanca, os consultores destacaram a
necessidade de preparacdo dos gerentes de projeto, tanto em termos de teoria
sobre o Lean Thinking, como em termos de prética, por meio de benchmarking,
pesquisas e vivéncias. Esses lideres sao preparados para provocar e estimular a
equipe de trabalho e devem ser envolvidos desde o momento inicial do projeto,
quando é realizado o diagndstico. Os consultores destacam que € por meio do
comportamento do lider/gerente de projeto que a mudanca do Lean Thinking se
concretiza. E a relacdo lider/liderado, a sua agdo frente a seus liderados que
possibilita a mudanca de comportamento necessaria para a efetivacdo do Lean.
Essa concepcéao é reforcada por Wolff, Cabral e Lourenco (2013) que afirmam que a
atuacdo do lider é de essencialmente envolver sua equipe, € motivar, orientar,
treinar e dar o suporte necessario para as pessoas. A mudanca se d4 a partir da
existéncia do objetivo comum e do trabalho para alcanca-los. E papel do lider
conhecer sua equipe e influencia-la para a construcdo do bem comum (Hunter,
2004).
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Conforme ressaltado na literatura, a relacéo entre lider e liderado é estruturada com
base no senso de responsabilidade e disposi¢éo para compartilhar o poder, sabendo
ouvir e agir (Santiago, 2007). Estabelecer uma relacdo de interesses e integrar os
objetivos individuais com o0s objetivos coletivos € o desafio a ser realizado por meio
da motivacao, sensibilidade, inspiragcdo e comunicacdo (Bennis, 1995; Bergamini,
1994). A partir da visdo inspiradora, o lider tem a capacidade de envolver o liderado.
Essa € uma abordagem definida como transformacional (Wolff, Cabral & Lourenco,
2013).
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5 Consideracdes Finais

Esta dissertacdo teve como objetivo Identificar de que forma os lideres atuam na
implantagdo do Lean Thinking, na percepcdo dos consultores. Tendo como quadro
tedrico a abordagem do Lean Thinking, o gerenciamento para mudanca e lideranca
como quadro de referéncia, optou-se por identificar a percep¢do de consultores
filiados ao Isvor, Universidade Corporativa Fiat Chrysler Automobiles Latam, que
realizam consultoria para o processo de implantacdo do conceito Lean Thinking em
diversas empresas. O Lean é normalmente implantado por consultores externos que
tém uma visdo privilegiada desse processo. A partir de um roteiro, foram
entrevistados seis consultores, usando-se a técnica bola de neve e o critério de
saturacao para definir o nimero de entrevistas. As entrevistas foram realizadas pela
pesquisadora, de forma pessoal ou via skype, de acordo com as condi¢cdes e
disponibilidade do entrevistado. Foram gravadas e transcritas e analisadas por meio

da analise de conteudo categorial.

Os resultados das entrevistas indicam que os consultores consideram que o Lean
Thinking constitui uma revolucdo do pensamento da organizacdo. Eles confirmam
qgue a mudanca Lean Thinking visa eliminar desperdicios existentes e agregar valor
as atividades. E um trabalho que conduz a organizacdo a produzir mais, utilizando
menos recursos, com o envolvimento das pessoas e o foco principal do cliente. As
falas dos consultores, apesar de ndo se apresentarem tao estruturadas e ordenadas
como 0 proposto pela teoria, indicam que os principios Lean Thinking sdo aplicados
a partir dos conceitos de valor, fluxo de valor, fluxo continuo, producdo puxada e

perfeicao.

A implantacdo do Lean tem inicio na alta direcdo que se comprometer como 0
patrocinador desse processo de mudanca. O primeiro passo € a disseminacdo dos
conceitos e ferramentas Lean, tanto na direcdo como ao longo da hierarquia, top
down, por meio da capacitacdo e treinamento das equipes da empresa. A
abordagem pressupfe o diagndstico, a leitura do cenario da organizacdo a luz dos
conceitos do Lean Thinking. A compreensdo do estado atual e futuro permite
enxergar de forma mais clara as eventuais oportunidades de melhorias a serem

implantadas. O levantamento das informacbes permite um mapeamento das
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atividades da organizacdo, com dados dos tempos, layout, estrutura fisica e
humana, alocagéo de recursos, e a identificagdo de quais ferramentas serao
adequadas a realidade especifica de cada empresa. Existem varias opcbes de
ferramentas, que devem ser utilizadas de acordo com a realidade e necessidade de
cada cenério. Os consultores reportaram o0 uso das seguintes ferramentas: MFV,
Work Sampling, Processo A3, PDCA e Kaizen.

Os consultores indicam que o processo de mudanca Lean Thinking se consolida a
partir da conquista dos resultados. Os resultados s&o evidenciados nas melhorias
das operacOes e na atuacao da equipe. Acontecem ganhos para 0s clientes
externos que identificam a melhoria na qualidade dos produtos, a melhoria nos
atendimentos, a diminuicdo dos custos do produto (proporcionando pre¢cos mais
competitivos), a atribuicdo de valor agregado ao cliente (tornando o produto mais
atrativo), dentre outros fatores, mensuraveis ou ndo. Os ganhos também acontecem
para os clientes internos, pessoas envolvidas nos processos da organizacdo, que
desempenham suas tarefas com menor esforco, maior qualidade, maior

previsibilidade e em um ambiente mais saudavel.

O fator critico de sucesso e também o grande desafio da consolidacdo da mudanca
Lean Thinking, na percepcdo dos consultores, € o engajamento das pessoas. A
maior dificuldade esta na mudanca de comportamento das pessoas, nhas
divergéncias de objetivos e opinides e/ou nas resisténcias ao processo. Para atuar e
consolidar a nova forma de pensar do conceito Lean Thinking é necessario que as
pessoas estejam efetivamente envolvidas e que exista coesao da equipe. Para tal,
destacam a importancia da lideranca. Os lideres atuam como referéncia na

conducéo do trabalho e como ponto de unidade para cada membro da equipe.

Essa forma como os consultores apresentam a implantacdo do Lean Thinking indica
um processo de mudanca estruturado e pré-estabelecido, dos processos de
trabalho, relacionando-se a perspectiva tecnolégica. Apesar do foco na dimenséao
tecnologica, que evidencia uma forma particular de se visualizar um fenédmeno,
ocorrem mudancas nas outras dimensbes — estratégia, estrutura, pessoas e
principalmente cultura. Essas formas plurais de entender a mudanca permitem

caminhar do gerenciamento da mudanca para o gerenciamento para a mudanca.
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N&o se entende que a implantacdo Lean Thinking leve em consideracdo a questao
dos paradoxos e complexidade inerentes a jornada da mudancga organizacional. Ao
contrario, busca-se o controle e a padronizacdo, por meio das ferramentas e do
envolvimento das pessoas. No entanto, a leitura critica por meio do framework 5M
permite identificar pontos que poderiam ser repensados na implantacdo do Lean
Thinking.

Mapear e Mobilizar sdo os Ms que mais se aproximam do modelo proposto,
analisando-se as falas dos consultores. Na implantacdo do Lean Thinking € dada
uma atencdo especial a mobilizacdo dos envolvidos, que se inicia na direcdo e é
desmembrada top down, chegando ao nivel das equipes de trabalho. Busca-se o
engajamento e comprometimento das pessoas para que as mudancas se efetivem,
por meio do uso das ferramentas adequadas a cada realidade. Por meio das
ferramentas, mapeiam-se 0s gaps nos processos de trabalho. Esse mapeamento
realizado pelas liderancas ja se constitui como uma intervencdo de mudanca. As

liderancas sao responsaveis por mobilizar suas equipes.

Em menor propor¢do, seguem-se os M — mascaras e mirar. Nesse processo,
diversas mascaras se apresentam: o lider como exemplo, o estabelecimento de uma
relacdo de confianca, credibilidade, coeréncia, transparéncia. Os resultados do
processo que se evidenciam na reducao de desperdicio e de custos e na agregacao
de valor para o cliente devem ser comemorados pelas liderancas a fim de serem
tomados como exemplo. Por meio da experienciacdo — as pessoas aprendem
fazendo — e de feedbacks, sdo construidos os espacos de aprendizagem — mirar ou

usar_espelhos — como forma de visualizar as experiéncias do passado, como base

para melhorias futuras.

O M menos evidenciado na fala dos consultores foi o manter-se atento. Como o é

considerado como uma revolugdo no pensamento da organizacdo, deveria ser dada
maior atencdo a propria complexidade dessa revolugcdo. Estabelecer essa

consciéncia sobre a mudanca é parte fundamental do processo de mudanca.
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Por fim, buscou-se identificar os comportamentos da lideranga que facilitam e
dificultam o processo de mudanca Lean Thinking. Os consultores identificaram o
gerente do projeto como aquele que lidera a mudanca. Ele esta envolvido durante a
construcdo do projeto, desde o diagndstico e a sua concepcédo. Esse profissional,
deve compreender os conceitos e abordagens do tema, as ferramentas a serem
utilizadas, os resultados pretendidos, as pessoas envolvidas, e todas as informagdes
da organizacdo necessaria para a construcdo dessa jornada. Ele deve se empenhar
em compreender e estabelecer as condicbes necessarias para a mudanca. E ele
guem provoca a equipe para sair da inércia e entdo se engajar e empenhar para as
mudancas. O comportamento da lideranca que facilita o processo € o lider
provocativo, que envolve e estimula a equipe a caminhar no sentido da mudanca. O
comportamento da lideranca que dificulta o processo de mudanca é o lider de
atuacao distante e descomprometida, que permite com que a equipe se distancie
dos propdésito e caminhe sem foco nos resultados.

A relacao lider e liderado € o grande desafio para esse processo. O lider deve
compreender seu papel de influenciador, como um técnico do time, como modelo e
referéncia de sua equipe. Para o sucesso, o lider deve estar junto da sua equipe
desde o inicio até o fim da jornada, na atuacdo necessaria de cada momento. Ser
reconhecedor dos propositos estabelecidos pelo processo de mudanca, estar com a
equipe que o executa, e caminhar e atuar junto com todos. Nessas condi¢cfes, nasce
a credibilidade para a perpetuacdo e continuidade das chamadas melhorias
continuas. Assim, o fator critico para o sucesso € o envolvimento e engajamento das
pessoas, a capacitacado e consciéncia dessas, de tal forma, que facam a mudanca
acontecer. A lideranca é papel fundamento para essa conduc&do. Uma lideranca
provocativa e motivadora favorece as condicbes de envolvimento das pessoas. O
lider compreende a mudanca Lean Thinking e mostra a sua equipe que mudar é

preciso.

Na implantacdo do Lean Thinking, conforme o relato dos consultores, o gerente de
projeto é indicado como o condutor do mudanca. A descricdo dos comportamentos
desse gerente indica que ele € responsavel por influenciar as pessoas na busca dos

resultados, caracterizando-se portanto, como um lider. Ha4 de se ressaltar,
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entretanto, que essa nomenclatura — gerente de projetos — remete ao papel do
controle, exercido pelo gerente, e ndo a dindmica da figura da lideranca.

A partir dessas evidéncias, péde-se concluir que Lean Thinking é um processo de
mudanca organizacional, com foco principal nas alteragbes tecnoldgicas,
especificamente nos processos de trabalho. Tem como objetivo 0 mapeamento dos
desperdicios nas organizacdes, para se produzir mais com menos, com vistas a
otimizacao dos recursos materiais e humanos, foco na necessidade do cliente e do

mercado.

S&o cinco os principios Lean Thinking compreendidos em valor, fluxo de valor, fluxo
continuo, producédo puxada e perfeicdo. Na implantacdo do processo de mudanca,
parte-se da identificag&o inicial de valor pela perspectiva do cliente. O fluxo de valor
é determinado pela sequéncia das atividades. Quando esse fluxo de atividade néo
tem interrupcao, caracteriza-se o fluxo continuo, garantindo a fluidez e qualidade das
atividades. A producdo puxada é caracterizada pela atividade orientada pela
demanda gerada pelo cliente, produzindo o que o cliente necessita. Por fim, o
objetivo e a perfeicéo, por meio de ciclos de melhoria. Nesse processo de mudanca,
as liderancas exercem papel fundamental na identificacdo e conducdo dos
processos e no envolvimento e engajamento das pessoas, de forma a fazer a

mudanca acontecer. Tais evidéncias confirmam o registrado na literatura no tema.

Embora o Lean Thinking se paute pelos principios do gerenciamento da mudanca,
entendido como um processo planejado, racional e controlavel, foi possivel, nesta
dissertacdo, realizar uma analise critica, utilizando o modelo dos 5 Ms. Nesse
modelo, que complementa a perspectiva tradicional de estudos no tema, a mudanca
€ entendida como uma jornada, complexa e paradoxal. O desafio € lidar com
incertezas e complexidades que vao aléem das receitas da literatura gerencialista
sobre a melhor forma de conduzir a mudanca e sobre o papel da lideranca na

conducédo desse processo.

Vivenciar essa realidade de mudanca ndo € sempre tdo confortavel ou mesmo
natural para as organizagbes, mesmo que seja uma constante. Para encorajar

entendimentos préticos, reflexdes e acdes, contrapondo-se as receitas
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gerencialistas, os 5Ms possibilitam essa leitura a partir de cada um dos Ms: manter-
se atento e estar consciente (Mindful) sobre a complexidade e paradoxos do
ambiente no qual o processo acontece; identificar os gaps e barreiras que ocorrem
na jornada de mudanca, reconhecendo o papel das emocdes e das forcas politicas;
mobilizar (Mobilize) pessoas e recursos para o processo de mudanca, de forma
proativa, criando energia, motivacdo e coalizdes; realizar o mapeamento (Map),
desenhando o caminho para percorrer a mudanca, usando ferramentas como
campos de forca e analises de gaps como dispositivos orientadores da jornada; usar
mascaras (Masks) como performances para influenciar pessoas, lidar com diferentes
interesses e perspectivas e atuar de forma coerente com as diferentes situacdes de
mudanca; demonstrar confianca, autenticidade e credibilidade nas diferentes
performances; usar espelhos (Mirrors), no sentido de olhar os fatos passados, com
foco no futuro, de forma a avaliar o processo, por meio de reflexdo sobre as acoes

realizadas e do estabelecimento de espagos de aprendizagem.

A partir das reflexdes e exercicios para analise dos dados, utilizando-se os 5Ms,
elaborou-se a Tabela 6, que apresenta, de forma esquematica, uma leitura do 5M,
considerando 0s objetivos prioritarios da mudanca, o problema central a se
considerar e proposicdo para agao inovadora. Esse leitura toma como base as

categorias de analise propostas por Motta (2000).

Tabela 6
Leitura da abordagem 5M
Objetivos de processo de mudanca
Perspectiva . o Problema central a Proposicdo para agéo
P Objetivos prioritarios da mudanca . posicao p ¢
considerar inovadora
Estar consciente e enxergar de Lacunas entre
Manter-se : L Ser atento, cauteloso e
forma mais ampla o mundo estratégia e a ;
atento o . ~ consciente
organizacional implementacdo
Estabelecer condi¢Bes de energia Resisténcias e Incentivar as pessoas,
Mobilizar e inteligéncia para a gestéao estagnacéo por parte mostrando os
adequada da mudanca dos envolvidos beneficios da mudanca
Mudanca vista como uma jornada, .
: L Uso reflexivo de
estabelecendo uma forma de Ideias tradicionais de
Mapear e ) ferramentas para
conhecer suas caracteristicas, planejamento o -
~ NP andlise dos cenarios
padrdes e dindmicas
Exercicio de influenciar as ~ . . .
Usar : ~ Questdes paradoxais | Lidar com interesses e
. pessoas por meio atuagdes ) : :
Mascaras sociais inerentes a mudanca perspectivas variadas
. : . Estabelecer formas de
Mirar Avaliar o processo e refletir sobre Fatores do processo ) .
SO . refletir, analisar e
(Espelhos) as experiéncias realizadas de mudanca
oferecer feedback

Fonte: elaborada pela autora.
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Essa elaboracdo pode complementar as diferentes reflexdes j& desenvolvidas por
Badham (2013), Badham e Cancado (2014), Badham, Cancado e Darief (2015) e
Cancado, Badham, Sales e Tanure (2015).

Os resultados apresentados indicam que o quadro de referéncia proposto para a
realizacdo da pesquisa permitiu responder a pergunta proposta por esta dissertacao.
Entretanto, reconhece-se como limitacdo a estruturacdo do roteiro, que pode ter
apresentado viés, uma vez que as perguntas foram direcionadas para a
interpretacdo dos 5Ms. E importante considerar reformulagdo para futuras
pesquisas, focando-se mais especificamente no contetdo, processo e contexto da
mudanca, tendo-se como pano de fundo os 5Ms. Outro fator limitador foi o nimero

reduzido de entrevistados, 0 que podera ser sanado em pesquisas futuras.

Mesmo que a mudanca a partir da implantacdo do Lean Thinking reflita o
gerenciamento da mudancga, a leitura critica do 5Ms possibilitou a interpretacao do
gerenciamento para a mudanca. Para as préximas pesquisas, sugere-se a
compreensao mais profunda das evidéncias, ou falta delas, na leitura de cada M na
abordagem 5M como forma de gerenciamento para mudanca.
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Apéndices

Apéndice A — Adeséo do Projeto a Linha de Pesquisa

Nucleo de Estudos sobre Organizacfes e Gestdo de Pe  ssoas
Linha de Pesquisa: Mudancga Organizacional

Coordenacéo: Vera L. Cancado

Descricdo: esta pesquisa visa a identificar e analisar os desafios enfrentados pelas
empresas brasileiras na gestdo de pessoas frente a aceleracdo da globalizacéo.
Para tal, abordam-se os diversos temas de gestdo de pessoas sob diferentes
perspectivas tedricas. Com foco na perspectiva da objetividade (paradigma
positivistas ou funcionalista), pesquisa-se a gestdo de pessoas (ou de recursos
humanos GRH) como: - funcdo empresarial, com temas ligados a: a) funcbes
operacionais, como recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento;
avaliacdo de desempenho; recompensas, etc.); b) temas ligados a gestédo
estratégica de pessoas; e c) temas mais recentes, como competéncias, capital
humano, etc.; — funcdo gerencial, com temas relacionados a motivacao, lideranca,
comunicacdo, qualidade de vida, mudancga organizacional, etc. Na perspectiva do
paradigma interpretativista, abordam-se temas como a subjetividade no trabalho,
identidade, sofrimento e prazer no trabalho, poder nas organizagbes. O tema
mudanca organizacional é destacado a partir de discussfes sobre a racionalidade/
irracionalidade, complexidade e paradoxos do processo de transformacdo nas
organizacdes. Para o desenvolvimento da pesquisa empirica, serdo realizados
diversos estudos de caso e surveys, fruto de dissertacdes de mestrado. Como
metodologia, adota-se a triangulacdo de dados quantitativos e qualitativos, bem
como a de dados secundarios e primarios. Os resultados esperados sao:
desenvolvimento de modelos de diagnostico, modelos de gestdo de pessoas;
metodologias para intervengao para mudanga organizacional.

Situacdo: Em andamento; Natureza: Pesquisa.
Alunos envolvidos: / Mestrado profissional: (20) .

Arita, 2002; Badham & Cancado, 2014; Badham & Cancado, 2015; Cancado, 2001,
Cancado et al.,, 2002; Cancado, Mesquita, Cruz & Guimarédes, 2011; Cancado &
Tavares, 2011; Cancado & Santos, 2014; Cancado, Duarte & Costa, 2002; Cancado,
2013; Dolisse, 2008; Mbatsana, 2007; Mesquita, 2009; Oliveira, 2002; Santos,
Cancado, Duarte & Costa, 2002; Santos, Cancado & Tavares, 2011; Tanure,
Cancado & Heau, 2007; Tanure, Cancado & Sales, 2012; Sales, 2012; Santos, 2010;
Soares, 2007,
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista

Dados gerais

a) Nome do consultor

b) Tempo de atuacdo no Isvor

c) Trajetéria académica do consultor (formacao) / Formacdo Lean Thinking do
consultor

d) Trajetéria profissional

e) Empresas nas quais implantou o Lean Thinking (tipo/setor: manufatura, logistica,
administracdo, vendas, pOs-vendas, etc.; tamanho: empregados e/ou
faturamento; caracteristicas de administracao)

Perguntas

1. Como ocorre a implantacdo do Lean Thinking nas empresas? Descreva o
processo, em detalhes. Existem diferencas no processo, em funcdo do tamanho,
setor de atuacdo, mercado, tipo de produto, etc.

2. Quais ferramentas sao utilizadas?

3. Qual a atuacédo do consultor?

4. Quais as dificuldades e facilidades encontradas?

5. Descreva 0 processo de mudanga que ocorre nas empresas com a implantacéo
do Lean.

6. Quem conduz o processo Lean Thinking da mudanca e como conduz?

7. Na implantacdo do processo, de que forma as liderancas:

f) Estéo atentas e conscientes em relacéo as lacunas, barreiras e complexidade
do processo; reconhecem o papel das emoc¢des e do jogo politico; esperam o
inesperado? (Manter-se atento, consciente).

g) Mobilizam pessoas e recursos de forma proativa; incentivam e motivam
pessoas; criam coalizdes (Mobilizar).

h) Mapeiam caracteristicas, padrbes e dindmicas, como um dispositivo
orientador; usam ferramentas diagnosticas, como campos de forca, analises
de gaps (Mapear).

1) Influenciam pessoas por meio de performance; lidam com diferentes
interesses e perspectivas; Adotam multiplas mascaras — atuacdo coerentes
com as situacbes de mudanca; mostram confianca, autenticidade e
credibilidade (usar mascaras).

]) Refletem, avaliam e proporcionam feedback; criam espacos de aprendizagem
(mirar).

8. Descreva a forma de atuacdo do lider na implantacdo do Lean - Como ele se
comporta na relagdo com o liderado?
9. Quais comportamentos da lideranca facilitam ou dificultam o processo de

implantac&o do Lean.



112

Apéndice C - Termo de Consentimento Livre e Esclare  cido

Pesquisa sobre Atuacéo do lider no processo de muda  ng¢a Lean Thinking

Eu, , aceito livremente
participar como entrevistado(a) na pesquisa sobre atuacao do lider no processo de
mudanca Lean Thinking. Esta pesquisa visa a elaboracdo do trabalho de concluséo
do curso de Mestrado Profissional de Administracdo da Fundacdo Pedro Leopoldo,
da mestranda Josiane Fernandes Campos, orientada pela Prof®. Dr®. Vera L.
Cancado. O objetivo é identificar de que forma os lideres atuam na implantacéo
Lean Thinking na percepc¢éo dos consultores, de forma a caracterizar o processo de
mudanga com a implantacdo Lean Thinking, a atuagao das liderancas envolvidas na
implantagdo e o comportamento, que facilitam e dificultam o processo de mudanca
Lean Thinking. Estou ciente de que as entrevistas serdo gravadas sem a
identificacdo do(a) entrevistado(a), sendo analisadas de forma agregada, garantindo,
assim, sua confidencialidade, privacidade e anonimato, ndo correndo riscos de que
minhas opinides e ideias possam ser utilizadas contra mim. Estou ciente, também,
de que posso recusar a participar ou retirar-me sem necessidade de qualquer
consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem que isso me traga alguma
punicdo. Estou ainda ciente que se tiver qualquer reclamacéo contra a pesquisadora
posso procurar a Fundacgéo Pedro Leopoldo. Apds convenientemente esclarecido(a)
pela pesquisadora e ter entendido o que me foi explicado, consinto em participar
desta pesquisa.

(LOCAL), de de
Assinatura de Entrevistado Assinatura da Pesquisadora
Mestranda: Josiane Fernandes Campos - MPA/Fundacdo Pedro Leopoldo

(campos.josiane@gmail.com)

Orientadora: Prof®. Dr®. Vera L. Cancado - MPA/Fundacdo Pedro Leopoldo
(vera.cancado@fpl.edu.br)



