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RESUMO

De forma cada vez mais rapida, o mundo vem passando por grandes transformagoes e, com
isso, também o contexto empresarial. As organizagbes estdo sendo obrigadas a mudar evitando,
assim, a obsolescéncia e, consequentemente, a perda de mercado. Para que isso nao acontega, as
mudancas organizacionais tem sido o caminho para adequar-se ao ambiente, intensificando a
melhoria nos processos e nas pessoas. Contudo, ao propor mudangas organizacionais, depara-se,
muitas vezes, com obstaculos que precisam ser vencidos, como a resisténcia a mudangas. Ressalta-
se a importancia da eficiéncia na comunicacdo entre a empresa e seus colaboradores, diante de
todos os aspectos da mudanca, tornando o processo mais claro e confiavel. A proximidade da gestao
no dia-a-dia também se constitui em um fator de sucesso. A presente pesquisa de abordagem
quantitativa e qualitativa, voltada para a interpretacdo da realidade, teve por objetivo analisar as
atitudes dos funcionarios envolvidos na implementagdo de uma nova metodologia de trabalho. Foram
utilizados dois tipos de questionario elaborados para a avaliagdo da percepgdo acerca da
metodologia aplicada. Os dados foram tratados com métodos estatisticos e de andlise dos discursos.
Os resultados obtidos indicam um enfoque maior na questao da identificagdo adequada de focos de
resisténcia, acompanhamento por parte das liderangas, comunicacao eficiente da organizacdo com
seus funcionarios e entre os seus préprios membros, ressaltando a vertente positiva da resisténcia e
suas vantagens para a organizacdo e seus colaboradores. Também destaca a importancia de
considerar que o processo de mudanca organizacional ocorre a médio e longo prazo.
Palavras-chave: Mudanga organizacional, atitudes, resisténcia, comunicagéo e lideranga.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho de pesquisa possui como alicerce o levantamento e
analise de informacdes sobre a implementagdo de uma ferramenta organizacional e
o impacto desta mudanca dentro das equipes diretamente envolvidas no processo
de producao de absorventes. Propde-se a evidenciar possiveis barreiras enfrentadas
pela organizagdo e como seus funcionarios encaram esta mudanga na sua rotina
profissional. Além disso, aborda aspectos relevantes sobre como estao enfrentando
este novo desafio profissional, onde a necessidade de mudar decorre,
principalmente, da idéia de se produzir mais com menos recursos e de maneira
melhor.

O objetivo da introducdo desta nova metodologia de trabalho se deu em
virtude da competitividade dentro do mercado onde a empresa esta inserida. A
empresa possui em operacdo, no Brasil, quatro unidades operacionais € uma sede
administrativa, localizada na cidade de Sao Paulo. A mesma optou por nao divulgar
os dados deste trabalho por questdes estratégicas e pelo fato de 0 mesmo estar em
andamento até todas as maquinas estarem com a metodologia implementada. Os
estudos foram realizados com as equipes que passaram pela primeira “onda”, etapa
cuja qual ocorre com as equipes de duas maquinas por vez. A duracao de cada
‘onda” do projeto foi desenvolvida em 14 semanas e ocorreu com as equipes das
maquinas “F” e “Z".

Segundo Soto (2002), pesquisas sugerem que, de alguma forma, os
empregos satisfazem as pessoas quando estas desempenham suas tarefas de
modo que a geréncia deve se preocupar com o efeito que suas decisdes produzem
na pessoa como um todo. No caso das necessidades, as pessoas se véem
motivadas nao pelo que pensam que devem fazer ou ter, mas pelo que desejam.
Aos olhos de um observador externo, as necessidades de uma pessoa podem ser
ilusérias ou pouco realistas, apesar do qual exercem um controle decisivo. Isso
deixa a geréncia com duas formas basicas de motivar as pessoas: ela pode lhes
demonstrar a maneira como certas acdes aumentam a satisfacdo de suas
necessidades ou, entao, pode ameaca-las com uma reducao do nivel de satisfacao,
a menos que sigam um curso de acao desejado. Obviamente, o caminho por uma
satisfacdo maior das necessidades € a melhor opgéo.



De acordo com Charan (2005), ndao é possivel elaborar uma estratégia
adequada se nao houver certeza de que a empresa tem ou pode conseguir 0 que €
necessario para executa-la, incluindo os recursos certos e as pessoas certas.

O objetivo desta pesquisa é levantar informacdes para analise e reflexdo da
situacao atual na producao e se as pessoas que estado participando desta mudanca
a percebem como algo que melhora o dia-a-dia dentro da producdo, tanto para
conseguir produzir mais, com mais qualidade, com menos recursos, como auxiliando

na resolucao dos problemas que por ventura ocorram no processo de producao.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

A competitividade no ambiente corporativo faz com que as organizacdes
aprimorem seus processos para enfrentar a concorréncia. A0 mesmo tempo 0s
profissionais estdo sendo cada vez mais exigidos a melhorar constantemente sua
performance para que os resultados da empresa sejam alcancados e superados.
Nesse sentido, o Lean Manufacturing € uma nova metodologia de trabalho na
organizacao que busca otimizar os recursos existentes na empresa, através de uma
mudanca na postura e visdo das pessoas dentro da organizacédo. Estabelece que
seja necessaria uma melhoria continua de todos os processos que envolvem as
acOes organizacionais. Desta forma, os funcionarios inseridos nesta mudanca sao
exigidos a adotarem uma nova atitude frente as questdes do cotidiano da empresa.
Ao implementar novos programas e rotinas, os principais problemas enfrentados
pelas empresas referem-se a resisténcia das pessoas, a falta de apoio das
liderancas e ao déficit de recursos necessarios para promover a mudanca.

De acordo com Senge (1999), a maioria das iniciativas de mudanca fracassa.
Dois estudos independentes no inicio dos anos 90, um publicado pela Arthur D. Little
e outro pela McKinsey & Co., descobriram que, de centenas de programas
corporativos de Gestao da Qualidade Total estudados, cerca de dois tercos acabam
sendo suspensos porque deixam de produzir os resultados esperados. Confirma que
a sustentacdo de qualquer processo de mudancga profunda requer uma mudanca
fundamental na maneira de pensar.

De fato, as organizacées estdo deixando de ser sistemas relativamente
fechados para tornarem-se sistemas cada vez mais abertos. Suas fronteiras



organizacionais estdo tornando-se permeaveis e, em diversos casos, dificeis de
identificar (WOOD Jr., 2009).

A empresa objeto do estudo é uma multinacional norte-americana que produz
e comercializa produtos de higiene pessoal, com mais de 130 anos de presenga no
mercado e, no Brasil, ha cerca de 10 anos, apresentada com o nome ficticio de
“Hygiene”.

A unidade fabril a ser estudada localiza-se na regido metropolitana de Porto
Alegre-RS e fabrica absorventes e protetores femininos. Conta com um quadro de
aproximadamente 560 funcionarios e mais 100 terceirizados. O projeto que esta
sendo estudado trabalha principalmente com as equipes principalmente da area de
producdo. A planta conta com um gerente operacional, trés supervisores de
producdo e mais cinco supervisores responsaveis pelas areas de manutencao,
qualidade, processos, materiais e do projeto em questdo, sendo um para cada area.

A implementacgao do Lean Manufacturing, (uma nova metodologia de trabalho
dentro da organizacdo) € uma estratégia global, ou seja, todas as unidades
operacionais no mundo estdo focadas neste novo conceito para concorrer num
mercado cada vez mais competitivo. A organiza¢dao, com isso, tem uma postura de
negécio bem definida, ou seja, ser lider em todos os segmentos em que atua e uma
visdo que coloca varias diretrizes estratégicas até o ano de 2015 para toda a
corporacao. Este trabalho iniciou-se ha cerca de dois anos em funcao destas
estratégias e de acordo com esta visdo, e no Brasil ha aproximadamente um ano na
unidade localizada em Suzano, Sdo Paulo. Os problemas operacionais nas
maquinas, a incidéncia de desperdicio no processo, performance abaixo do
esperado, tanto nas maquinas, quanto das pessoas, influenciaram para esta
implementagéao.

A pergunta de pesquisa é: como as pessoas enfrentam o processo de
implementacédo de uma nova metodologia de trabalho?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral



Analisar como as equipes enfrentam as mudangas organizacionais, sob a
Otica das suas atitudes em relacdo a esta nova metodologia dentro da producéo de

produtos de higiene pessoal.

1.2.2 Objetivos Especificos

v Identificar fatores pessoais e organizacionais que podem influenciar
positiva ou negativamente na adesao e resisténcia aos processos de
mudanca;

v" Identificar o que é preciso para que os funcionarios se sintam estimulados
a empreender as mudancgas necessarias;

v" Verificar como os funcionarios que passaram pela metodologia percebem-
se como responsaveis pela mudanga, em comparacdo com aqueles que

nao passaram.

1.3 JUSTIFICATIVA

O objeto de estudo deste trabalho se torna relevante a medida que se
constata um movimento nas organizagcdes para se manterem competitivas no
mercado. A busca por resultados cada vez melhores, faz com que seja necessario
reestruturar processos internos, preparar e desenvolver as equipes internas. A
pesquisa busca levantar informacdes das atitudes dos funcionarios frente as
mudancas decorrentes do Projeto Lean Manufacturing na producao e as possiveis
resisténcias para a implementacao desta nova metodologia.

Para a area de Producdo em especial, esta nova filosofia de trabalho, traz
beneficios para a empresa e seus funcionarios. Aspectos tais como: melhoria de
processos, cooperagao, sentimento de equipe e motivacao por resultados cada vez
melhores, séo ingredientes que impulsionam a organizacao e seus funcionarios para
uma condigdao muito melhor dentro de um mercado cada vez mais competitivo.

Para a organizacao como um todo, € uma étima oportunidade de melhoria
nos resultados e na performance das pessoas, através de uma nova metodologia de
trabalho que visa a melhoria continua dos processos internos.

Para o pesquisador, este estudo é relevante, pois € uma oportunidade Unica

de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional, uma vez que o



entendimento de aspectos comportamentais frente a esta mudanga organizacional,
através de uma metodologia focada na busca pelo planejamento, disciplina nas
acoes, mudanca de atitude e visdao global do negécio é particularmente a de
principal interesse para uma Gestao de Pessoas.

A situacdo atual das empresas que se propdem a implementar novos
processos e programas de melhoria continua, ainda é tratada como um tabu. Porém,
0 que se constata € uma crescente preocupacdo das empresas, antes nao
identificadas em otimizar seus processos, através de mudancas estruturais e nas
pessoas. O desafio é analisar se estas mudancas fazem com que as pessoas
mudem suas atitudes para melhor e de acordo com o que a metodologia coloca

como ideal.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 LEAN MANUFACTURING

A filosofia Lean evoluiu do sistema produtivo desenvolvido pela Toyota Motor
Corporation no periodo apdés a 22 Grande Guerra, com o objetivo de superar a
escassez de recursos humanos, financeiros e materiais que na altura afetavam a
industria japonesa. Visava conseguir vantagens competitivas face as empresas
americanas e europeias, que dominavam o mercado do setor automotivo no inicio
da 22 metade do século passado (ALBANO, 2011). Além disso, a Toyota enfrentou
inimeros desafios segundo (DENNIS, 2008):

v" O mercado interno era pequeno e demandava uma grande variedade
de veiculos — caminhdes grandes para carregar produtos para o
mercado, caminhdes pequenos para agricultores, carros de luxo para a
elite e carros pequenos adequados para as estradas estreitas e altos
precos do combustivel do Japao;

v A economia japonesa, devastada pela guerra, estava carente de
capital. Portanto, um grande investimento nas Ultimas tecnologias
ocidentais era impossivel;

v" O mundo externo ja possuia dezenas de fabricas de automéveis
estabelecidas, ansiosas para se fixar no Japado e defender seus

mercados contra exportagdes japonesas.

Como um fabricante de veiculos inexperiente em um pais em ruinas poderia

superar tantos obstaculos?

O pensamento Lean consiste em um conjunto de conceitos e
procedimentos que visam simplificar o modo como uma organizag&o produz valor
para seus clientes enquanto todos os desperdicios sao eliminados. Ha cinco

fases para produzir um empreendimento Lean, a saber:



Lean Manufacturing

Uma visao simplificada

Valor Identifica-se o0 que os clientes [Uma visdo simples define a
querem. qualidade como o cumprimento
Quaisquer  caracteristicas  ou | dos requisitos, ou seja, qualidade
atributos do produto ou servigo | significa entregar exatamente
que nao atendam as percepcodes | aquilo que os clientes (internos e
de valor dos clientes representam | externos) querem, necessitam e
oportunidades para racionalizar. esperam.

Corrente [ A corrente de valor € o veiculo que | A simplicidade  utiliza  os

de Valor |permite  entregar valor aos | conceitos de que "todo trabalho é
clientes. E a sequéncia de |um processo" (ou seja, uma série
processos que desenvolvem, |de atividades que produz um
produzem e entregam  os |resultado desejado) e os da
resultados desejados. O Lean|prevencdo para identificar e
Enterprise  procura racionalizar | melhorar as correntes de valor
cada etapa dos processos. existentes ou as que estdo em

desenvolvimento. Quando as
coisas nao funcionam de modo
eficiente e consistente como
deveriam, o entendimento de que
todo trabalho é um processo
estimula as pessoas a focalizar
no "o qué deu errado" ao invés
do "quem" fez errado.

Fluxo Ordena-se a corrente de valor|A simplicidade utiliza o]
para eliminar qualquer parte do | mapeamento dos processos para
processo que nao agregue valor. | comparar o fluxo atual com o

fluxo ideal e assim otimizar o
ordenamento das atividades.
Adicionalmente, utiliza o Preco
do Atraso (PA — o impacto
financeiro das atividades que nao
agregam valor) para quantificar o
desperdicio e para identificar,
priorizar e orientar as
oportunidades de melhoria e,
assim, racionalizar 0s processos.
Puxar Este conceito consiste em produzir [ A simplicidade em determinar

apenas aquilo que é necessario,
quando for necessario. Visa evitar
a acumulacdo de estoques de
produtos mediante a producdo e
fornecimento daquilo que o cliente
deseja quando o cliente precisar,
nem antes nem depois.

quais as expectativas do cliente
e, em seguida, instituir um
processo preventivo para
produzir e fornecer aquilo e,
também, considerar o excesso
de estoque um PA, é consistente
com o conceito de "Puxar".




Perfeicao

s

E 0 CoOmpromisso de
continuamente procurar 0s meios
ideais para criar valor enquanto o
desperdicio é eliminado.

O conceito de simplicidade
afirma que €& necesséario "fazer
certo a primeira vez". Nunca sera
mais econdmico refazer, fazer de

modo inconsistente ou
ineficiente, tanto para a
companhia como para o cliente.
Quaisquer que sejam o0s niveis
atuais de desempenho, seja 3,4
defeitos por milhdo ou 99,9%
certo, sempre existirdo
oportunidades de melhoria. A
simplicidade expressa
claramente esse padrdo de
desempenho: nao é aceitavel
n&o cumprir com os requisitos.

Fonte: Marcelino (2011). Disponivel em: http://www.camilomarcelino.com/lean.htm

Em sintese, o pensamento Lean é utilizado, tipicamente, para implementar
mudancas radicais nos processos de trabalho. Por isso, € uma ferramenta utilizada
pela alta geréncia que tem a autoridade de mudar os processos. Normalmente, o0s
demais colaboradores ndo tém a autoridade, nem dispdem dos recursos para
empreender mudancas em grande escala. Lean Manufacturing ndo é um processo
de solucdo de problemas, é um processo bastante autocratico de reengenharia,
com o propésito de mudar completamente os processos de trabalho e,
potencialmente, as pessoas; também pode ser utilizado para adquirir ou eliminar
equipamentos dentro dos processos de reengenharia (MARCELINO, 2011).

Tendo Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo como principais criadores e
impulsionadores, foca-se originalmente em aumentar a eficiéncia da producgéo pela
reducao ou eliminacao de tarefas que nao acrescentam valor ao produto (7 wastes).
Na sua esséncia, estabelece um novo paradigma de gestdo, fundado no
desenvolvimento de pessoas, processos e procedimentos, centrado na eliminacao
de desperdicio e orientado para a criacao de valor (ALBANO, 2011).

O sistema Toyota ataca o desperdicio de forma implacavel, através do
envolvimento de membros de equipe em atividades de melhoria personalizadas e
compartilhadas. Um ciclo virtuoso se instala: quanto mais sucesso eles tém, maiores
sdo as recompensas intrinsecas e extrinsecas, o que, por sua vez, estimula maior
envolvimento. E assim por diante (DENNIS, 2008). Os 7 desperdicios que o sistema

visa eliminar sdo: superproducdo, que representa a maior fonte de desperdicio;



tempo de espera, refere-se aos materiais que aguardam em filas para serem
processados; transporte, que nunca gera valor agregado ao produto;
processamento, algumas operacdes de um processo poderiam nem existir; estoque,
cuja reducao ocorrera através de um controle efetivo; movimentacao, podendo ser
tanto movimento mecénico quanto humano utilizado de forma incorreta; e defeitos,
que significa produzir itens defeituosos que geram desperdicio de materiais e de
mao-de-obra (DESIDERIO, 2008).

No momento em que a organizacdo busca implementar esta nova filosofia de
trabalho, € necessario que as equipes sejam devidamente comunicadas, preparadas
através de capacitacdo nas novas ferramentas, para que fatores de resisténcia
sejam minimizados, uma vez que a maioria das propostas de mudancas fracassam.
O apoio da prépria lideranca e o envolvimento de todos é fundamental para o
sucesso desta mudanca cultural.

Os obstaculos encarados na implementagdo de melhorias estdao mais
relacionados com a auséncia de treinamento aos empregados, clima motivacional
desfavoravel, deficiéncias na qualidade de vida no trabalho e dificuldades com novas
tecnologias. Apesar de muitas organizagdes terem consciéncia de que existem
muitos obstaculos durante a implementacdo de uma mudancga estratégica, poucas
acbes concretas sdo levadas a efeito neste sentido. E raro que as empresas
considerem 0s riscos causados pela vulnerabilidade dos seus ativos humanos
(DENNIS, 2008).

2.2 MUDANGA ORGANIZACIONAL

Robbins (1999) apresenta seis aspectos especificos que atuam como
desencadeadores de mudanca: a natureza da forca de trabalho, a tecnologia, os
choques econdmicos, a concorréncia, as tendéncias sociais e a politica mundial.
Esses aspectos estariam presentes no cotidiano organizacional de forma mais ou
menos aguda em determinados momentos, mas constantemente exerceriam
pressao sobre a organizacao.

Segundo Faria (2000), Mudanca Organizacional pode ser definida como
qualquer alteracédo, planejada ou nado, ocorrida na organizacado, decorrente de
fatores internos e externos a organizacdo, trazendo impacto aos resultados e as

relacdes entre as pessoas no trabalho.



Para Wood Jr. (2009), caminhar pelo tema mudanga organizacional é manter
constantemente uma janela aberta para o mundo, agir com sensibilidade critica e
manter a mente aberta.

De Geus (1998), ao estudar as empresas longevas, estabeleceu quatro
componentes essenciais para sua manutencao:

v Sensibilidade ao meio ambiente, que representa a capacidade da
empresa de aprender a se adaptar;

v Coesao e identidade, que sao aspectos da capacidade inata da
empresa de construir uma comunidade e uma persona para si mesmo;

v Tolerancia a seu corolario e a descentralizacao sao, ambos, sintomas
da consciéncia ecologica da empresa: sua capacidade de formar
relacionamentos construtivos com outras entidades, dentro e fora de si
mesma;

v Conservadorismo financeiro, como elemento de um atributo corporativo
muito importante: a capacidade de efetivamente governar seu proprio

crescimento e evolugéo.

Aprender a se adaptar é aprender a mudar, ndo existe adaptagcdo sem o
movimento da mudancga. Seres que simplesmente se adaptam sem entender o real
objetivo de tal necessidade, apenas passam pelo mundo e ndo vivem nele. E
necessario entender a necessidade de transformacgédo e principalmente fazer dela
um momento de aprendizado, crescimento e amadurecimento profissional/pessoal.
Entender o porqué das necessidades de mudanca estimula na adesao ao processo
de mudanca.

E indiscutivel o fato de que diversas mudancas tenham afetado de forma
profunda a sociedade, contribuindo significativamente para a evolugcdo mundial. Nos
tempos modernos, as organizagcées tém sido alvo das tdo discutidas mudancas
organizacionais, porém, vale ressaltar que as mudancas ocorrem inevitavelmente no
cotidiano sob qualquer aspecto, ndo se restringindo somente ao contexto
organizacional. Para Senge (1999), o fato é que talvez, pela primeira vez na historia,
a humanidade tera a capacidade de criar muito mais informagcdo do que o homem
podera absorver, gerando muito mais interdependéncia do que o homem pode
administrar, com isso acelerando as mudancas muito mais rapidamente do que o

homem pode acompanhar.



Entretanto, o desafio de mudar, enfrentado pelas organizagdes, tem se
destacado nos ultimos tempos com maior intensidade, principalmente devido a
fatores como a globalizagdo, a competitividade, o desenvolvimento sustentavel, o
fortalecimento de novas poténcias mundiais, e outros muitos que,
consequentemente, estdo levando as empresas a adequarem-se ao novo contexto e
a novos padrdes, a fim de ndo cair na tdo temida obsolescéncia organizacional.

Segundo Falconi (2004), justifica-se a necessidade de mudancas
organizacionais pelos seguintes fatores:

v Pelas modificagées do mercado;

v' Pelo crescimento dos seus empregados através da educacdo e
treinamento;
Pela influéncia da tecnologia da informacao;
Pelas mudancas mercadoldgicas;

Pela influéncia da cultura local;

SN NEE NN

Pela influéncia das pessoas.

De Geus (1998) trabalhou o conceito de empresa viva, problematizando a
concepgdo de que uma maquina para ser eficiente deve ser controlada por
operadores. No entanto, ao contrario das maquinas, 0S seres Vvivos nao Sao
controlaveis. Salienta que, considerar uma empresa como uma maguina estatica,
implicara na crenca de que esta foi criada por alguém de fora. Ao vermos uma
empresa como ser vivo, implica em acreditar que ela crie seus proprios processos,
da mesma forma como o corpo humano fabrica suas préprias células as quais, por
sua vez, compdem seus proprios érgaos e sistemas organicos.

Neste sentido, podemos pensar na empresa viva cComo um corpo humano.
Células e drgaos formam um conjunto perfeito que, em sintonia, convergem em
busca do funcionamento organico. Nas empresas nao é diferente. Todos os
processos de trabalho estdo interligados e devem, necessariamente, apresentar
estrutura sélida, convergindo no sentido da missao da organizagao.

Empresas que crescem desordenadamente e ndo estruturam seus processos
de trabalho em rede, acabam morrendo em pouco tempo.

De Geus (1998) relata que ver uma empresa como uma maquina implica em
que ela é algo fixo, estatico. Ela sé pode mudar se alguém modifica-la e seus

membros sao funcionarios, ou pior, recursos humanos, seres humanos quedando



em reserva a espera de serem usados. Ver uma empresa como um ser vivo significa
que ela evolui naturalmente, significa que ela tem um senso de identidade prépria e
seus membros sdo comunidades humanas de trabalho.

Empresa viva é sinbnimo de mudanga constante. De Geus (1998) relata que
muitas vezes precisamos envolver as pessoas no desenvolvimento continuado da
empresa. A intensidade com que as pessoas se aplicam, confiam e se envolvem no
trabalho tem, ndo s6 um efeito direto sobre os resultados da empresa, mas o mais
direto dos efeitos, em relacdo a qualquer outro fator, sobre a expectativa de vida da
empresa.

Waterman (1987) destaca a compreensao do fator renovagcdo como central
para a sobrevivéncia das empresas. As organizagdes, segundo ele, devem buscar
uma convivéncia feliz com a mudanca. A mudanca deve fazer parte de seu
cotidiano.

Harari (1991) critica a adocdo de planos que se apoiam em modas
passageiras. Para ele Mudanca Organizacional deve ser encarada como processo e
caracterizada pelo principio de melhoria continua.

Quando se pensa no conceito da palavra renovacao, automaticamente se
remete a sinbnimos como mexer, desacomodar, desadaptar e, consequentemente,
mudar. Aceitar o tema mudanca como algo presente e constante na vida dos
colaboradores nao é tarefa facil. Considerando os estudos de Harari, se
percebermos a mudanca como principio de melhoria continua em nossos processos
de trabalho, talvez consigamos reduzir os sintomas de resisténcias e
consecutivamente aumentar a adesao por parte dos trabalhadores.

Segundo pesquisa de Coopers & Lybrand (VENDRAMINI, 2004), as
empresas mudam principalmente em virtude de novas tecnologias, restricao de
recursos e adequacao as novas legislacoes.

E visto que a tecnologia da informacdo norteia grande parte dos nossos
processos de trabalho sendo, neste sentido, impossivel aceitar que as empresas
deixem de lado este instrumento tdo importante na rotina de trabalho das pessoas.
Cada vez mais, a tecnologia se faz presente nas organizacées minimizando custos,
tempo e adequando processos. Para tanto, € necessario que este instrumento
tecnoldgico seja utilizado/operado de forma correta e eficiente pois, muitas vezes, de
nada adianta um sistema ultrafuncional, com uma multiplicidade de informacdes que,

por fim, acabam dificultando a execug¢ao dos processos. Nao podemos esquecer que



estes sistemas nao funcionam sozinhos, sendo necessdrias a inteligéncia,
sensibilidade e percepcdo do ser humano para adequa-los as necessidades
organizacionais.

March (1981) considera que o0 processo de mudanga ndo é uma estratégia
estritamente racional e consciente, mas envolve incentivos, acées simbdlicas e
ambiguidades.

Influenciar uma equipe de trabalho a pensar sobre mudancga, enquanto
processo de aprendizagem organizacional, desenvolvera a flexibilidade e estimulara
a adesao das pessoas. Quando mudamos, independentemente dos resultados desta
mudanca, aprendemos. E quando aprendemos, consequentemente, mudamos.
Empreender mudangas permite criar e modificar praticas em seus micros processos
ajudando os colaboradores a perceberem a influéncia desta mudanga na equipe de
trabalho.

Qualquer transformagdo que ocorra de natureza estrutural, estratégica,
cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro componente, é capaz de gerar
um impacto em partes ou no conjunto de toda a organizacao (WOOQOD Jr., 2009).

Segundo Motta (1999, p.14) a "mudanca é um 6nus, pois requer que a pessoa
reveja sua maneira de pensar, agir, comunicar, se inter relacionar e criar significados
para a sua propria vida".

Para Bezerra (2006), as transformacdes no mundo do trabalho, articuladas ao
processo de reestruturacdo produtiva, vém assumindo papéis contraditorios,
implicando em um impacto tanto positivo quanto negativo na saude dos
trabalhadores. De um lado, a reestruturacdo tem melhorado a qualidade dos
processos de trabalho e favorecido o desenvolvimento de novos conhecimentos,
competéncias e habilidades. Essas possibilidades de crescimento podem levar a
realizacdo e fortalecimento da identidade, que sdo elementos importantes para a
saude. De outro, as mudancas tém exigido dos trabalhadores elevada produtividade
e maxima exceléncia, desencadeando uma luta incansavel para superarem a si
mesmos e a uma desenfreada competicdo para serem os melhores.

A autora relata, ainda, que sao essas contradicdes que podem trazer sérios
prejuizos para saude ao se transformarem em fonte de sofrimento para muitos
trabalhadores, que se mobilizam para buscar a sua integridade, desenvolvendo
estratégias para resistir, evitar e/ou superar esse sofrimento. Na maior parte das

vezes, essas estratégias sdo bem sucedidas, especialmente quando encontram



ressonancia na flexibilidade da organizacdo do trabalho, na adequacédo das
condicbes de trabalho e na qualidade das relacées socioprofissionais. Quando
fracassam, dao lugar ao adoecimento que pode se manifestar pelo estresse e
esgotamento profissional.

Naisbitt e Alburdene (2000) mostram a iminéncia de uma nova era
corporativa, para a qual a sobrevivéncia das organizacbes depende de sua
capacidade de adaptacao. Segundo estes autores, nessa nova era a sociedade de
informacgdes substituira as sociedades industriais, mudando radicalmente as
estruturas sociais; o capital humano sera o recurso mais importante e, pela relativa
escassez, mais valorizado; a introducdo da tecnologia de informacédo fara
desaparecer a burocracia, os controles e o0s niveis intermediarios das organizagdes,
o trabalho sera encarado como uma forma de desenvolvimento humano.

Vieira (2006) trabalha com o conceito de resiliéncia, que significa a habilidade
de adotar modelos de negdcio e estratégias a medida que as circunstancias mudam,
de continuamente se ajustar a tendéncias capazes de abalar a forca geradora de
lucros de um negodcio, de mudar antes que a necessidade de mudanca se torne
imperativa. Resiliéncia de empresas ndao é reagir a uma crise isolada ou se
recuperar de um revés, mas sim a capacidade de reinventar dinamicamente as
estratégias a medida que as circunstancias mudam. Contudo, a empresa nao
necessariamente retorna a estratégia original; ela volta a seu estado de geracdo de
lucro ap6s um choque de mudancas no ambiente, ajustando dinamicamente sua
estratégia.

A pesquisa de Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993) indica a existéncia de
doze fatores que podem propiciar ou retardar as mudancas de uma organizagcao e
0S agrupa em cinco categorias:

I. Caracteristicas do ambiente organizacional (principalmente turbuléncia,
complexidade e competitividade);

Il. Caracteristicas do desempenho organizacional (especialmente seu
decréscimo);

lll. Caracteristicas da alta geréncia da organizac¢ao (aspectos de personalidade e
crencas);

IV. Caracteristicas da estratégia organizacional (defensiva ou prospectora);

V. Caracteristicas da estrutura organizacional (centralizagdo, padronizacao,
especializagéo e interdependéncia).



Deleuze (1997), considera trés elementos representantes da Etica, que
constituem nao sé conteudo, mas formas de expressao. Entre eles, cita os afectos
que considera como um dos trés géneros de conhecimento, que também sao modos
de existéncia e de expressao. Afecto significa efeito, efeito é o vestigio de um corpo
sobre o outro, 0 estado de um corpo que tenha sofrido a agdo de um outro corpo €
uma Affectio. Conhecemos nossas afecgdes pelas ideias que temos, sensagdes ou
percepcoes, sensagdes de calor, de cor, percepcoes de forma de distancia, que
exprimem nosso estado num momento do tempo.

Os valores e crencas pessoais de cada ser humano constituem uma das
principais barreiras diante dos processos de mudanca nas organizag¢des. Os agentes
de mudanca neste momento devem despir-se de qualquer tipo de preconceito,
assumindo uma postura neutra, ou aproveitar este momento para repensar certos
paradigmas internalizados em seu ser. Assim os afectos poderdo ser direcionados
em busca dos objetivos corporativos da organizacdo. A mudanca é percebida por
cada pessoa de forma diferente, onde cada corpo, pensamento e suas variagdes

nas atuacoes individuais e grupais, resultam em uma mudanca de forma singular.
2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE MUDANCA

March (1981) explora a questdo das bases para a mudanca. Os conceitos e
visdes que dirigem as mudancas devem basear-se nas tradicoes e pontos fortes da
organizacado. Nao existe alquimia; o trabalho tem de se adequar ao estagio de vida
da empresa. Além disso, ha que se considerar no processo todos os aspectos
conceituais, culturais e intelectuais envolvidos.

Laplantine (1988) reforca a ideia de que, apenas através do contato com uma
cultura estranha, somos capazes de reconhecer efetivamente nossa propria cultura
e compreender como ela condiciona nossa percepc¢ao de mundo. Segundo Hofstede
(1980), estamos programados, desde cedo, a pensar de determinada forma, forma
esta gerada dentro do meio social em que vivemos.

Toda mudancga organizacional demanda quebra de paradigmas, o que, por
sua vez, ainda soa forte como "remar contra a corrente" na cultura das empresas
que foram instituidas sob o mito da empresa familiar (MENDES, 2005).

Hofstede (1980) propbée um modelo que classifica as culturas das

organizacdes em funcao de cinco dimensdes:



v Distancia do Poder — Desigualdades que ocorrem em termos de prestigio
social, riqueza e poder, explicitadas em parte pela hierarquia organizacional.
A baixa distancia do poder se caracteriza por processos decisérios mais
participativos e maior nivel de cooperacao entre chefes e subordinados. E a
alta distadncia do poder se caracteriza pelas atitudes autoritarias, decisdes
autocraticas e paternalistas, menor percepcao da ética do trabalho, havendo
crengas generalizadas de que as pessoas desgostam de suas atividades
profissionais.

v" Prevencao a incerteza — Situacdes de incerteza tendem a gerar ansiedades
nas pessoas. Diante da perspectiva de que o futuro é, em maior ou menor
grau, incerto, as sociedades humanas tem desenvolvido variadas formas de
lidar com a incerteza. As organizagdes empregam tecnologia, normas,
cerimdnias e rituais para, supostamente, aumentar a previsibilidade do futuro.
Maior o desejo de controlar as influéncias externas, maior a tendéncia de
gerar regulamentos e normas para garantir o controle. Estes artefatos nao
tornam a realidade mais previsivel, mas ajudam a aliviar pressoes, criando
pseudocertezas. E o caso de parte consideravel dos sistemas de
planejamento e controle. Empresas com baixa prevencado a incerteza sao
caracterizados por baixos niveis de ansiedade de seus funcionarios, menos
estresse no trabalho, menor resisténcia a mudanga e maior capacidade para
assumir riscos nos negocios. Organizacdes com alta prevencao a incerteza,
por sua vez, apresentam alto nivel de preocupacdo com o futuro, mais
estresse no trabalho, forte resisténcia a mudancas e medo do fracasso nos
negocios.

v Individualismo versus coletivismo — O nivel de individualismo ou
inversamente de coletivismo é reflexo de como as pessoas vivem juntas
(tribos, clas, nucleos familiares, etc...). Paises com alto nivel de individualismo
sao caracterizados por maior independéncia emocional do empregado com
relagdo a empresa, referéncia por processos decisorios focados no individuo
e estimulo a iniciativa aos membros da organizagao. Paises com alto nivel de
coletivismo, por sua vez, sdo caracterizados por maior dependéncia moral dos
empregados em relacdo a empresa, maior preocupagao por parte dos
dirigentes com a regularidade e a conformidade, poucos estimulo a iniciativas
inovadoras e valorizacdo de processos decisorios grupais. Enquanto que nas



sociedades mais coletivistas o individuo considera o seu objetivo o objetivo do
grupo, nas sociedades mais individualistas os objetivos individuais e
organizacionais tendem a ser conflitantes.

Masculinidade versus feminilidade - Refere-se ao valor colocado em
papéis tradicionais de género, onde valores masculinos incluem a
competitividade, assertividade, ambicdo, acumulacdo de riqgueza e posses
materiais. Em uma cultura masculina, a maioria das pessoas acredita que
apenas 0os homens devem se preocupar com carreiras lucrativas e que as
mulheres ndo devem trabalhar muito. Em uma cultura feminina, ha mais
mulheres nas carreiras tradicionalmente ocupadas por homens (engenharia,
por exemplo). O Japao é considerado por Hofstede, culturalmente, como mais
"masculino" e Suécia como o mais "feminino".

Orientacao de longo prazo contra orientacao de curto prazo - Refere-se
a importancia dada a cultura no planejamento de longo prazo no decorrer da

vida, em contraste com as preocupac¢des imediatas.

2.4 ADESAO OU RESISTENCIA AOS PROCESSOS DE MUDANGCA

Ja é fato que a mudanca é consequéncia natural da evolugéo, e esta ainda

causa temor nas organizacdes, dado aos impactos causados e a resisténcia gerada.

Entretanto, “uma das descobertas mais bem-documentadas nas pesquisas sobre

comportamento organizacional e de pessoas é que as organizacdes e seus

membros resistem a mudanca” (ROBBINS, 2002, p. 531). Para confirmar esta idéia

Moura (2002, p. 32) enfoca que “O processo de mudancga faz aflorar forcas de

integracdo e desintegracdo, que se nao neutralizadas, provocam resisténcias a

mudanca do status quo’.

Herzog salienta com muita propriedade que:

A mudanga no contexto organizacional engloba
alteracées fundamentais no comportamento humano,
dos padrées de trabalho e nos valores em resposta a
modificagbes ou antecipando alteragbes estratégicas, de
recursos ou de tecnologia. Considera que a chave para
enfrentar com sucesso o processo de mudanca é o
gerenciamento das pessoas, mantendo alto nivel de
motivagdo e evitando desapontamentos. O grande
desafio ndo é mudanca tecnoldégica, mas mudar pessoas
e a cultura organizacional, renovando os valores para
ganhar vantagem competitiva.” (HERZOG apud ROSSI,
2000, p. 36).



Para este autor, a resisténcia as mudangas nao € advinda somente por parte
das pessoas a nivel individual, a prépria organizacdo também resiste. As questdes
culturais, sejam elas organizacionais ou sociais, influenciam na resisténcia, em
funcdo de que as transformacbdes poderdao afetar diretamente o equilibrio, ou o
status quo mantido até entdo. A cultura organizacional tem fundamental relevancia
no que tange a resisténcia, e segundo Fleury:

“Cultura organizacional ¢ um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos
que, em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagbes e construir a identidade organizacional,
fanto agem como elementos de comunicacdo e
consenso, assim como ocultam e instrumentalizam as
relagbes de dominagdo.” (FLEURY apud FISCHER,
2001, p. 38).

A resisténcia a mudanca, para Robbins (1999), pode se dar nos ambitos
individual e organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se as
caracteristicas subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como:
habitos, necessidades, caracteristicas de personalidade, insegurancas, grau de
conhecimento e questdes econémicas.

O reconhecimento de que a resisténcia nem sempre se apresenta como um
pacote que especifica as verdadeiras causas nao precisa levar ao cinismo ou a uma
suspeita exagerada. Ao contrario, uma apreciacdo da possibilidade de que as
objecdes apresentadas a mudanca podem mascarar outras objecdes menos
convincentes, levando a explorar a natureza da resisténcia com maior atencao e
cuidado. Isso pode facilitar um estudo mais profundo dos prés e contras de uma
mudanca proposta pela organizacao (HAMPTON, 1990).

Para Tractenberg (1999), € comum falarmos em crise e decadéncia para
estigmatizarmos mudancas com as quais nao concordamos Ou que hao
compreendemos bem. O que para uns se apresenta como incerteza e crise, para
outros significara um campo aberto a riscos e oportunidades.

E comum que as pessoas enxerguem as mudancas como sendo um perigo
Oou ameaga, uma vez que tais processos levam ao desconhecido. Para potencializar
a implementacdo bem sucedida de uma mudanca é necessario saber transportar o
foco para que as pessoas percebam também oportunidades no novo contexto
(KISIL, 2002).



Segundo Spector (2000), fatores individuais e organizacionais se juntam para
influenciar na adesao ou resisténcia a mudanca, sendo a disposicao a mudanga uma
caracteristica de personalidade; algumas pessoas gostam de mudancas, outras nao.

Individuos que naturalmente conviveram e adaptaram-se a processos de
mudanc¢a no convivio social (pessoal, familiar, educacional), independentemente da
origem, apresentam maior facilidade na adesdo as mudancgas organizacionais.
Individuos que apresentam perfil conservador, normalmente terdo maior resisténcia
a estas mudancas.

De acordo com Kisil (2002), é necessario distinguir nuances no conceito de
perigo e de oportunidade. O perigo pode se concretizar sob a forma de extrema
“recusa ou resisténcia” a mudanca, enquanto a oportunidade pode se concretizar
sob a forma de “experimentacdo ou comprometimento”. O perigo projeta o olhar para
o passado, enquanto a oportunidade projeta para o futuro.

Deal e Kennedy (2001) acreditam que a mudanca é necessaria quando
ocorrem grandes perturbacdes ambientais e mudar torna-se uma questdo de
sobrevivéncia. Considera que existem fatores de sucesso necessarios a mudanca: a
comunicacao clara dos objetivos e alteracbes a serem implementadas; esforco
especial no treinamento, dar tempo ao tempo e, finalmente, encorajar a idéia de
mudanca como fator de adequacdo ao meio. Os autores acreditam, ainda, que as
intervencdes de sucesso possam ser realizadas, desde que haja suficientemente
sensibilidade para com os atributos culturais — chave.

Silva e Vergara (2003) referem que falhas na tentativa de mudanca
organizacional tem sido atribuidas a resisténcia humana e a problemas operacionais
de comunicacdo. O problema residiria, entdo, na atitude das pessoas e na forma
como a mudanca chega até elas, comunicada pela organizacao.

As autoras apontam alguns aspectos que favorecem a resisténcia dentro da
organizacao. Dentre eles, talvez o mais importante seja aquele que diz respeito ao
pouco espago e oportunidade para que seus membros analisem e compreendam
seus préprios sentimentos conscientes e inconscientes, bem como os sentimentos
dos outros, tanto a respeito da vida organizacional quanto a mudanca em si.

O'Toole (1997) revela centenas de especulagdes sobre as raizes da
resisténcia a mudanca:

a) Homeostase — A mudanca continua ndo é uma condicdo natural da vida,

consequentemente, a resisténcia a mudanca € um instinto humano saudavel.;



b) Inércia — Quando uma grande massa estd em movimento, € necessaria uma
forca consideravel para alterar o seu curso;

c) Satisfacao - A maioria das pessoas esta plenamente satisfeita com o status quo.
d) Falta de maturacao — As mudangas ocorrem quando determinadas pré-
condicOes sao satisfeitas. Tais condicbes sao raras e nao podem ser forcadas;

e) Medo — Os seres humanos tém um medo inato do desconhecido. Preferimos
arriscar nossa sorte com o demonio que conhecemos.

f) Egoismo — As mudancas podem ser boas para 0s outros, ou mesmo para o
sistema em geral mas, a menos que sejam especificamente boas para noés,
resistiremos a elas;

g) Falta de autoconfianca — As mudancas ameagam nossa autoestima. Situacdes
novas exigem habilidades, capacitacoes e atitudes novas, mas nds nao temos
confianga suficiente para enfrentar os desafios;

h) Choque Futuro — Quando as pessoas sentem-se subjugadas por mudancas de
porte — como acontece na sociedade moderna — elas se encolhem e resistem a idéia
de que a espécie seja capaz de tanta adaptacgao;

i) Falta de conhecimento — Nao sabemos como mudar (ou em que dire¢do mudar).
A ignoréncia e analise equivocadas prejudicam a eficiéncia das mudancas;

j) Miopia — Em virtude de ndo sermos capazes de ver além da ponta do nosso
préprio nariz, ndo conseguimos perceber que as mudangas atendem aos nossos
interesses mais amplos;

l) Ideologia — Em virtude de termos, individualmente, visdes diferentes do mundo —
valores intrinsecamente conflitantes — qualquer plano de mudancas dividira a

comunidade em campos desesperadoramente adversarios.

O entendimento da mudanca se alicerca nos gradientes de adesao e
resisténcia, sendo a resisténcia a prépria criacdo do sujeito, através de suas
variacoes e percepcoes afetivas da mudanca.

Para Kisil (2002), a mudanca implica entender que mudar € um processo que
envolve pessoas, organizacbes e sistemas sociais, requer que se conheca a razao
de mudar e as forcas desestabilizadoras do atual status quo; significa que se
conheca de onde se esta partindo e aonde se quer chegar; exige organizar e
gerenciar o processo de mudanga; exige de quem tem autoridade a decisdo de

mudar.



Os resultados de uma pesquisa sobre mudanca organizacional realizada por
Wanberg e Banas (2000) mostram que existem dois fatores essenciais na
receptividade a mudanca: a informagdo/comunicacdo e a participacdo dos
colaboradores no processo. Identificaram também que a personalidade também é
um fator fundamental durante os processos de mudanca, visto que valores morais,
cultura e crencas pessoais estdo presentes neste momento. Outro ponto percebido
por Wanberg e Banas (2000) foi com relacdo a associagao da receptividade com a
satisfacdo do colaborador com o trabalho e a intencdo de deixar o trabalho, que
também estdo associadas a rotatividade da empresa.

Para De Geus (1998), empresas visionarias exibem uma fortissima motivagao
pelo progresso que lhes possibilita mudar e se adaptar sem comprometer seus mais
caros ideais. Para ele, uma empresa que €& capaz de sobreviver por periodos
longuissimos em um mundo em constante mudancga, € porque seus gerentes sao
bons na gestdo da mudanca.

De Geus (1998) acredita que, para enfrentar um mundo em constante
mudanca, qualquer entidade precisa desenvolver a capacidade de migrar e mudar,
desenvolver novas habilidades e atitudes: em resumo, a capacidade de aprender. A
esséncia do ato de aprender é a capacidade de gerir a mudanca mediante a
mudanca em si mesmo, tanto para as pessoas quando se tornam adultas, como
para as empresas quando vivenciam o tumulto.

Segundo Hampton (1990), uma observacao mais profunda da resisténcia
pode revelar objecbes menores as mudancas, porém, pode também revelar
objecdes de peso e valor. Uma afirmacao nao declarada em muitos debates sobre a
resisténcia a mudanca é que a resisténcia €, de certa forma, indesejavel e deve ser
tratada, invariavelmente, como algo a ser superado. Entretanto, a simples
declaracdo dessa afirmacado sugere a sua falsidade. A mudanca nem sempre €
desejavel. De fato, a melhor coisa que pode acontecer a algumas mudancas mal
concebidas seria uma resisténcia bem sucedida. As pessoas que resistem
mereceriam aprovacao (embora elas possam nao recebé-la dos defensores da
mudanca) por bloquear as mudancgas que trazem desvantagens excessivas.

De Geus (1998) acredita que sobreviver e prosperar em um mundo volatil
exige, acima de tudo, uma geréncia sensivel ao meio ambiente de sua empresa.
Para ele, os lideres da empresa devem estar atentos e sensiveis ao mundo em que

vivem, a ponto, até mesmo, de desempenhar um papel ativo nesse mundo externo.



Uma lideranca aberta percebera, muito antes, qualquer mudanca que esteja
acontecendo do lado de fora.

Liderancas que apresentam evoluida percepgao do mundo interno e externo
reagiram precocemente aos processos de mudancga, evitando sacrificar a identidade
e a vida corporativa das empresas.

De Geus (1998) salienta da dificuldade que as liderancas apresentam em
enxergar as pressdes externas a empresa e coloca que, normalmente, isto ocorre
por estarem mergulhados nos detalhes de seus préprios esforcos de mudanca,
prejudicando, assim, o desenvolvimento da sensibilidade aos sinais das influéncias
externas.

Nao podemos deixar de considerar que qualquer ser humano naturalmente
resiste @ mudanca. E a Unica forma de superar esta resisténcia € pelo sofrimento,
que normalmente é profundo e prolongado. Nas empresas o0 equivalente do
sofrimento é a crise, e também através dela as liderancas identificam as
necessidades de mudanca.

Para De Geus (1998), mudancas continuas fundamentais no mundo exterior
exigem uma continua gestao de mudancgas dentro da empresa. Isto significa fazer
mudancas fundamentais continuas nas estruturas internas da empresa

Segundo Coyen (2005) ndo podemos falar seriamente sobre transformar
organizacbes sem primeiro falar seriamente sobre transformar as liderancas
individualmente. A chave para influenciar as massas é atingir cada um, pois aquilo
que € mais pessoal é também, em ultima anadlise, o mais universal. Nao é ridiculo
imaginar que seria possivel transformar uma cultura sem que os individuos que a
compdem se transformassem primeiro? A transformacao tem inicio no momento em
que as pessoas se comprometem a mudar. E quase axiomatico dizer que a
transformacao pessoal precisa acompanhar a transformagédo organizacional, senao
a duplicidade vai gerar cinismo e instabilidade.

Segundo James Hunter (2004), autor do livro “O Monge e o Executivo”,
“Lideranca € a habilidade de influenciar pessoas a trabalhar entusiasticamente na
busca dos objetivos identificados como sendo para o bem comum”. “O poder
compromete os relacionamentos e dificulta o exercicio e a aceitacao da influéncia do
lider”.

Os lideres nao gostam, geralmente, de lidar com a ambiguidade e o

desconhecido. Ante uma situagdo, por vezes, inteiramente nova, tentardo usar



instrumental antigo e conhecido, e isto fara, na préatica, que a posicao da
organizacdo va se tornando cada vez menos aliada com o meio ambiente,
resultando numa afetacdo da performance. Para que ocorra a quebra deste
paradigma e uma mudanca radical aconteca, faz-se necessario que a organizagao
busque uma solucdo conhecida para problemas que nem sempre sdo conhecidos
(WOOQD Jr., 2009).

O'Toole (1997) relata que uma das causas comuns do fracasso de um lider é
o fato de serem incapazes de fazer aquilo que sabem que deve e precisa ser feito.
Relata que um executivo sera incapaz de promover mudangas em uma empresa se,
pessoalmente, ndo se sentir & vontade com elas. E como encontrar um sapato da
moda, de outra pessoa, e usa-lo diariamente, embora este nunca tenha lhe caido
bem. Ou seja, ndo é possivel mudar a mentalidade das outras pessoas sem que 0
préprio lider tenha assimilado plenamente as novas ideias e tenha se proposto a
mudar.

O'Toole (1997) menciona que, desde os anos 80, tornou-se amplamente
aceita a ideia de que mudanca organizacional é a tarefa principal dos lideres, e que
a melhor medida da eficacia de uma lideranca € o comportamento dos liderados.
Pela extensdo em que os liderados engajam-se nas mudancas necessarias, pode-se
dizer se o lider é ou nao eficaz. Assim, uma condicao sine qua non da lideranca
efetiva & a habilidade de superar a resisténcia a mudanca por parte dos liderados.
Entretanto, atacar esta resisténcia ndo tem sido o enfoque da maioria dos lideres,
cuja preocupacgao esta voltada para suas proprias tarefas, visdes e papéis, até a
quase exclusao das necessidades, aspiracdes e papéis dos liderados.

Segundo O’Toole (1997) aqueles lideres que conseguem promover
mudancas, de forma eficaz e moral, agem segundo a conviccao da dignidade
inerente aqueles sob sua lideranga — em especial, na sua capacidade humana
natural de raciocinar. Ao promover a mudancga, esses lideres de lideres sempre
incluem as pessoas envolvidas no processo. Consequentemente, onde quer que 0s
lideres bem sucedidos iniciem 0 processo, qualquer que seja o programa especifico
que adotem e qualquer que seja a forma escolhida para proceder ao longo do
percurso, eles sempre exercem a arte da inclusao.

Segundo Gehringer (2007), em entrevista para o site www.rh.com.br (BISPO,
2007), “O lider é o fio condutor das mudancas”. E através das varias camadas de

lideranca que uma mensagem, que vem la do alto do organograma, € repassada,



explicada e assimilada. A falta de uma lideranga eficaz faz com que a mensagem
acabe se diluindo pelo caminho e chegue desacreditada aos funcionarios que, por

fim, serdo os responsaveis diretos pela execucao de uma tarefa.
2.5 EXECUCAO DISCIPLINADA PARA A MUDANCA

De acordo com Charan e Bossidi (2005), a execucao nao é apenas a questao
mais importante que as empresas terao de enfrentar: € algo que ninguém consegue
explicar satisfatoriamente. As pessoas pensam na execu¢do como o lado tatico do
negécio, alguma coisa que os lideres delegam enquanto se concentram em
questdes percebidas como “mais importantes”. Executar ndo € simplesmente uma
tatica — € uma disciplina e um sistema. Deve estar embutida na estratégia da
empresa, em seus objetivos e sua cultura. E o lider da organizacao deve estar
profundamente envolvido na tarefa e na execugao.

Segundo Charan e Bossidi (2005), os lideres que se destacam no terreno da
execucao melhoram suas habilidades metodicamente. “Oitenta por cento do que
alguém faz em vida é executar. Proponho que se modifiquem certos aspectos de
comportamento para que o lider se aperfeicoe nesse sentido”, recomenda Charan.
Tais aspectos de conduta séo cinco:

v Adotar uma atitude vencedora. O lider deve cultivar qualidades de
conquistador. “A fome de vencer tem de contagiar as pessoas.”

v' Mostrar interesse pelas pessoas. Antes de se ater aos nimeros, 0
lider deve interessar-se por seus funcionarios. Diante deles, deve
perguntar-se quais sdo as coisas que cada um faz bem. Depois,
redistribuir tarefas, se necessario. Automaticamente, as pessoas se
sentirdo cheias de energia. “Ha que se adaptar o dom do individuo a
seu trabalho. As pessoas querem sentir que contribuem.”

v Expressar-se com clareza. Cada vez que o lider designa uma
atividade a alguém, deve dedicar tempo a explicar do que ela se trata.
“As palavras-chave em execucao sao ‘clareza’ e ‘especificidade’.”

v' Concentrar-se em objetivos concretos. O lider deve perguntar-se
em quais questdes fundamentais tem de se concentrar. “As prioridades
nao podem mudar todos os dias.”



v Impor disciplina. Para isso, € preciso estabelecer processos de
atribuicao de responsabilidades e acompanhamento. Cada reunido da
equipe de trabalho deve concluir com um “fechamento”, isto é, um
resumo que especifique o que deve ser feito, por quem e quando.
“Assim serdo delimitadas as responsabilidades, algo central para a
execucao. Também é essencial que nao fiquem davidas sobre como

serd o acompanhamento da tarefa, pois ele gera disciplina.”

Um lider habil poderad determinar se a empresa dispbe de pessoas
adequadas para executar o plano e, caso contrario, pensar em como remediar a
situacdo. Segundo Charan, Hrebiniak aponta: “E fundamental que somente
permanegcam no Onibus os individuos adequados e que os demais descam
imediatamente. Porém, em primeiro lugar, ha que se saber exatamente aonde vai o
6nibus”. Como disse Charan: “Nao se pode esquecer que execucao € sinénimo de
ganhar. Ganhar vantagem competitiva e dinheiro”.

Muitas pessoas acreditam que executar é algo tatico dentro da empresa.
Esse é o primeiro grande erro. As taticas sdo a parte central da execucdo, mas
executar ndo é a tatica. Execucéao é parte fundamental da estratégia e deve molda-
la. Nenhuma estratégia que valha a pena pode ser planejada sem levar em conta a
habilidade da organizacdo em executa-la. Para isso, ndo se deve confundir
execucao com tatica (CHARAN & BOSSIDI, 2005).

A experiéncia tem mostrado que a empresa vai bem quando tem um bom
lider. Em uma empresa que vai bem, algumas fabricas vao bem e outras nem téao
bem. Nas fabricas que vao bem, alguns departamentos vao bem e outros ndo. Tudo
depende do lider local (FALCONI, 2004). Em suma, o lider exerce uma influéncia
determinante para que o processo de mudanca ocorra naturalmente ou nao.

O novo lider em todos os niveis e em todos os campos de trabalho humano é,
na realidade, um construtor da cultura organizacional. Construir e manter uma
cultura de trabalho eficaz, uma cultura organizacional saudavel, significa eliminar as
barreiras de produtividade, por um lado, e a desconfianca e os medos, por outro. Em
sentido positivo, é criar e promover sistematicamente em todo o pessoal da
organizacado a lealdade, confianca, vitalidade, participacdo, comunicagao, valores,
congruéncia nas condutas. O novo lider deve perceber que os empregados tratarao
0s seus clientes da mesma forma como sentem que séo tratados (SOTO, 2002).



Liderar para a execugdo ndo é uma atividade complexa. E algo muito simples.
O principal requisito € que, na qualidade de lider, este deve estar profunda e
totalmente envolvido com sua empresa e ser franco consigo e com 0s outros e sobre
sua realidade (CHARAN & BOSSIDI, 2005).

Um dos aspectos mais relevantes quando a proposta de mudancga decorre de
uma necessidade de mudanca nas atitudes de cada um, é as pessoas conseguirem
identificar que seus lideres adotam esta nova postura, ou seja, lideram pelo exemplo
com seu discurso estando plenamente de acordo com sua pratica. Isto contagia a
equipe e cria uma sinergia positiva em prol desta busca de resultados cada vez
melhores através da nova ferramenta.

Nenhuma empresa pode honrar seus compromissos ou adaptar-se bem a
mudanca, a menos que todos os seus lideres pratiquem a disciplina de execucao em
todos os niveis. Executar é algo que faz parte da estratégia e das metas da
empresa. E o elo perdido entre aspiracdes e resultados. Como tal, é um dos mais
importantes trabalhos, se ndo o mais importante trabalho de um lider. Se a lideranca
nao sabe executar, o todo de seus esforcos como lider sempre serd menor do que a
soma das partes (CHARAN & BOSSIDI, 2005).

Segundo Senge (1999), uma lideranca de qualidade é um problema
situacional complexo. Qualquer um que tente descrever as caracteristicas da “boa
lideranca” se complica porque a boa lideranca nao se origina da mesma forma em
diferentes pessoas.

Para Sathe (apud WOOD Jr. et al., 2009) uma mudanca profunda somente
ocorre quando as pessoas percebem que seus pressupostos ndao sao mais
validados pela realidade. O processo € normalmente doloroso e pode incluir doses
nao homeopaticas de ansiedade, culpa e perda de autoconfianca.

Pessoas que ndo aceitam novos padroes devem ser removidas para evitar
racionalizacées inapropriadas sobre o processo. Existe nesse procedimento um
duplo efeito positivo: primeiro, uma limpeza ideoldgica; segundo, a inibicdo natural,
entre os que ficam, em exibir as mesmas racionalizacdes inapropriadas. Todo esse
processo, segundo Sathe, ajudaria a constituir o comprometimento necessario para
a mudanca (WOOQD Jr. et al., 2009).

O ser humano, por natureza, se comporta de forma adversa ao processo de
mudanca, principalmente quando as rotinas do dia-a-dia sofrem uma alteragéo
significativa. A zona de conforto e a seguranca sdo obstaculos a organizacéo,



trazendo, no entanto, ao individuo, um terreno seguro e uma sensagao de
estabilidade. O desafio para a organizacao € fazer com que as equipes acreditem
que a mudanca trara frutos positivos a esta nova rotina, fazé-los acreditar que
trabalhardo com menos esforco e os com resultados positivos e crescentes. Mas, a
lideranca tem um papel fundamental para que esta adesdo ocorra de fato. A
lideranga pelo exemplo e o sentimento de estar no mesmo “barco” devem se fazer

presentes e percebidos pelas equipes envolvidas.



3 METODO

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a realizacado desta pesquisa foi utilizado um delineamento qualitativo,
observando a analise dos discursos dos sujeitos e quantitativo baseado em
questionarios estruturados.

Segundo Minayo et al. (2007) a pesquisa qualitativa responde as questdes
muito particulares e se preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade
que nao pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com um universo de
significados, movidos por aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde
a um espaco mais profundo das relacées, dos processos e dos fendbmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizagcdo de variaveis. No presente estudo este
delineamento foi utilizado com o objetivo de aprofundar e amplificar as percepcdes
dos sujeitos investigados acerca das variaveis estudadas.

Para o presente trabalho realizou-se um estudo quase experimental. Segundo
Goldin (2000), este referencial metodoldgico, trata-se de um delineamento que
impde intervencées ao grupo estudado. Estes analisam variaveis a partir de uma
intervencao que, neste caso, foi a metodologia Lean Manufacturing.

A pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-
las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média,
moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlacdo, andlise de regressao,
etc.). Resultados precisam ser replicados (MINAYO, 2007; LAKATOS et al, 1986).

A utilizacao dos dois tipos de pesquisa no estudo aponta para o alcance de
duas formas complementares de trabalho com a informagédo. Segundo McDaniel e
Gates (2003), o uso da pesquisa qualitativa com medidas quantitativas aumenta a
compreensao do tema em estudo.

A metodologia Lean Manufacturing na empresa “Hygiene” teve duracéo
definida pela empresa de 14 semanas por “onda” e ocorreu com as equipes das
maquinas “F” e “Z”. Para esta pesquisa foi analisado este periodo de implementacao
da metodologia.

O questionario (Anexo A) utilizado para a coleta das respostas dos sujeitos da
pesquisa é da propria empresa, mas adaptado para este trabalho, com escala do



tipo Likert, que varia de 1 a 5, sendo que, quanto maior, melhor a avaliacdo do item
questionado. Este questionario é constituido por 7 (sete) grandes tdpicos que
buscam avaliar a percep¢ao dos funcionarios quanto a:

v satisfacao geral — identifica aspectos sobre a satisfagdo, orgulho,
reconhecimento e recompensa;

v" melhoria continua — a forma como o funcionario enxerga as melhorias
implementadas e sua visdo em relacdo aos problemas que possam
surgir;

v capacidades — relacionado aos treinamentos recebidos e a percepcao
de ser capaz e responsavel no alcance dos objetivos da area;

v/ cooperagcao — busca evidenciar aspectos sobre ajuda, coleguismo,
entendimento mutuo entre as pessoas e 0 suporte recebido, se
necessario;

v lideranca - confiangca direta na gestdo, reconhecimento e
acompanhamento do gestor;

v comunicacao e informagcoes — troca de informagdes entre colegas,
recebimento da comunicagao pela empresa, gestao e pares;

v responsabilidade pessoal — é a auto-percepcao em relacdo ao que
se espera de cada um e a consciéncia da importancia de seu trabalho
no todo.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Os sujeitos da pesquisa compreendem uma amostra total de 60 funcionarios,
considerando que 30 foram submetidos aos questionamentos antes de passarem
pela capacitacdo e vivéncia dentro da nova metodologia de trabalho.
Posteriormente, outros 30 funcionarios foram escolhidos aleatoriamente e com
envolvimento na metodologia, contribuindo com sua visdo e opinido acerca dos
novos conceitos e das mudangas vivenciadas. Vale ressaltar que, da equipe das
duas maquinas - “F” e “Z” -, ao todo foram capacitados diretamente no projeto 62
funcionarios. Em paralelo, foram realizadas entrevistas com 15 funcionarios,
escolhidos aleatoriamente dentre os 60 que responderam as questdes quantitativas,
para a analise qualitativa das questdes levantadas. Estes sujeitos foram escolhidos



para pesquisa por estarem ligados aos processos de mudancga organizacional, ou
seja, serem parte dela dentro das equipes de trabalho.

Dentre os 60 sujeitos da amostra, 22 sdo Operadores de Producado, 21 sao
Auxiliares de Producgédo, 5 Técnicos de Qualidade, 5 Engenheiros/Analistas, 4
Técnicos de Manutencao e 3 Técnicos de Producdo. Vale ressaltar que os Auxiliares
de Producao, apesar de estarem envolvidos com as capacitacées, no dia-a-dia nao
utilizam na totalidade as ferramentas apresentadas no projeto, em virtude do seu

envolvimento limitado com as maquinas dentro da producao.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa foram feitas entrevistas semi-estruturadas
com questionarios de avaliacdo da percepcao dos funcionarios. Os sujeitos
responderam as questdes na prdpria empresa, nos intervalos de trabalho, em sala
apropriada. No levantamento realizado através do questionario adaptado (Anexo A),
foram abordados os 7 grandes tépicos relevantes para analise dos fatores que
influenciam as equipes no processo de implementacdo do projeto Lean
Manufacturing. Além disso, os sujeitos responderam as perguntas abertas (Anexo
B), expondo suas opinidbes em relacdo a metodologia do Lean, em que foram

analisados os seus discursos.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Os dados quantitativos foram digitados em planilha Excel, transportados para
o0 programa estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) para
Windows versdao 14.0, em que foi feita a analise de dados. Para efeito de
comparacdo, os sujeitos foram divididos em dois grupos, um constituido pelos
funcionarios que nao receberam a metodologia e outro pelos funcionarios que a
receberam, ap6s as 14 semanas. Para verificar se as variaveis diferiram entre os
dois grupos foi realizada a analise através do Teste T para amostras independentes,
visto que os sujeitos comparados ndo eram os mesmos. A diferenca foi considerada
significativa quando p< 0,05.

Com relagao aos comentarios qualitativos foi realizada a analise de conteudo
(BARDIN, 2002) das afirmacdes sobre cada fator avaliado, a qual esta expressa em



quadros, constantes do item 4.2, contendo: os fatores (topicos) abordados, a
manifestacdo pessoal do entrevistado e a analise por parte do pesquisador.



4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Dentro das analises propostas - quantitativa e qualitativa -, inicialmente, sao
apresentados os resultados respondidos nos questionarios. Além das informacdes
demogréficas levantadas, buscou-se efetuar uma associacdo da idade dos
respondentes, tempo de empresa e cargo com os tdpicos abordados na pesquisa e
uma associacao entre aqueles que ainda nao tinham recebido os treinamentos ou
participado dos novos conceitos e aqueles que passaram pela metodologia.

Na analise dos discursos foram considerados os grandes tépicos levantados:
satisfacdo geral, melhoria continua, capacidades, cooperacao, lideranca,
comunicacao e informagdes e responsabilidade pessoal, sendo elaborada uma
tabela para cada topico estudado a fim de evidenciar e aprofundar os fatores
relacionados ao tema abordado.

4.1 DESCRIGAO DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS

No periodo de coleta dos dados foram respondidos ao todo 60 questionarios,
onde a maioria dos respondentes tinha idade entre 31 e 40 anos (55,0%), com um
tempo de empresa menor que 5 anos (73,3%). Dos cargos avaliados a maioria era
de Operadores de Producéao (36,7%), seguidos dos Auxiliares de Producao (35,0%).
Como o foco da pesquisa se deu dentro da produgédo, a maioria dos respondentes
trabalhava nesta area. As informagdes demograficas, tempo de empresa, cargo e a
area estao descritas na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracteristicas demograficas, tempo de empresa, cargo e area

Variaveis n %

Idade

18 a 30 anos 22 36,7
31 a 40 anos 33 55,0
41 ou mais 5 8,3

Tempo de empresa

menos de 5 anos 44 73,3
de 5a 10 anos 6 10,0
mais de 10 anos 10 16,7
Cargo

Auxiliar de Produgéo 21 35,0

Operador 22 36,7



Técnico de Producao 3 5,0
Técnico de Manutencao 4 6,7
Técnico de Qualidade 5 8,3
Analista/Engenheiro 5 8,3
Area

Producéao 49 81,7
Manutencgao 6 10,0
Qualidade 5 8,3

Foram feitas associacbes dos tépicos (satisfagcdo geral, melhoria continua,
capacidades, cooperacao, lideranca, comunicacao e informacdes e responsabilidade
pessoal) com a idade dos respondentes, tempo de empresa e cargo, na tentativa de
identificar fatores pessoais e organizacionais envolvidos na percepcdo das
mudancas decorrentes da metodologia implementada. Estes dados séo
apresentados nas Tabelas 2, 3 e 4.

No que se refere a idade, constatou-se diferencas significativas nos tépicos
melhoria continua e cooperacdo. Aqueles funcionarios com 41 anos ou mais
avaliaram estes tdpicos acima da média (p= 0,005 e p= 0,021), respectivamente. Ao
mesmo tempo, verificou-se que aqueles com idades entre 31 e 40 anos avaliavam
0s mesmos topicos abaixo da média, referindo pouca satisfacdo nestes aspectos.
Na questdo que avalia as capacidades, a maioria avaliou positivamente os
treinamentos recebidos e a consciéncia dos objetivos da &rea, principalmente nas
faixas etarias a partir de 31 a 40 anos e acima dos 41 anos com 54,5% e 100,0%,
respectivamente. No aspecto lideranca, todas as faixas etarias avaliaram acima da
média. No que tange a comunicacéao e informagdes, apenas a faixa etaria acima dos
41 anos apresentou uma avaliacdo acima da média (80,0%). A mesma tendéncia se
deu com relacéo a percepcao de responsabilidade pessoal. Demais resultados sobre
a associagao entre a idade dos funcionarios de avaliagao realizada estao descritas
na Tabela 2.

Tabela 2 - Associacao entre idade do funcionario e avaliacéo realizada

Idade
18 a 30 31 a40 41 anos ou
Avaliacao anos anos mais valor de p
n % n % n %
Satisfacao geral
Avaliacao abaixo da média 11 50,0 15 455 1 20,0 0,475
Avaliacao acima da média 11 50,0 18 545 4 80,0

Melhoria continua



Avaliacao abaixo da média 11 50,0 24 72,7 0 0,0 0,005
Avaliacao acima da média 11 50,0 9 27,3 5 100,0
Capacidades

Avaliagdo abaixo da média 11 50,0 15 45,5 0 0,0 0,118
Avaliagcdo acima da média 11 50,0 18 54,5 5 100,0
Cooperacao

Avaliacao abaixo da média 7 31,8 19 57,6 0 0,0 0,021
Avaliacao acima da média 15 68,2 14 424 5 100,0
Lideranca

Avaliacao abaixo da média 6 27,3 13 394 1 20,0 0,520
Avaliacdo acima da média 16 72,7 20 60,6 4 80,0
Comunicacao e informacoes

Avaliacédo abaixo da média 15 68,2 21 63,6 1 20,0 0,127
Avaliagcdo acima da média 7 318 12 36,4 4 80,0
Responsabilidade pessoal

Avaliacao abaixo da média 11 50,0 19 57,6 1 20,0 0,287
Avaliacdo acima da média 11 50,0 14 424 4 80,0

A pesquisa procurou evidenciar a associagao entre tempo de empresa dos
respondentes e sua avaliacdo frente aos tépicos da pesquisa. No tépico que diz
respeito a satisfacdo geral, aqueles que possuiam 5 anos ou mais de empresa
apresentaram uma avaliacdo acima da média. O mesmo resultado foi verificado no
tépico comunicacao e informacdes. Em relacdo aos topicos que dizem respeito as
capacidades, cooperacdo e lideranca, todas as faixas de tempo de empresa
apresentaram uma avaliagdo acima da média. Na questao que indica a qualidade
da comunicagado e/ou recebimento de informacdes, os funciondrios mais novos na
empresa, com menos de 5 anos de vinculo, tiveram em sua maioria uma avaliagao
abaixo da média (70,5%). No topico responsabilidade pessoal, a maioria dos
funcionarios com menos de 10 anos de empresa apresentou uma avaliacao abaixo

da média. Estes dados podem ser evidenciados na Tabela 3.

Tabela 3 - Associacao entre tempo de empresa do funcionario e avaliacao realizada

Tempo de empresa

menos de 5 de5a10 mais de 10
Avaliagao anos anos anos valor de p
n % n % n %
Satisfacao geral
Avaliagao abaixo da média 22 50,0 2 33,3 3 30,0 0,431
Avaliacdo acima da média 22 50,0 4 66,7 7 70,0
Melhoria continua
Avaliacao abaixo da média 27 61,4 3 50,0 5 50,0 0,732
Avaliacao acima da média 17 38,6 3 50,0 5 50,0
Capacidades
Avaliacao abaixo da média 21 47,7 2 33,3 3 30,0 0,518

Avaliagcdo acima da média 23 52,3 4 66,7 7 70,0



Cooperacao

Avaliacao abaixo da média 21 47,7 2 33,3 3 30,0 0,518
Avaliagdo acima da média 23 52,3 4 66,7 7 70,0

Lideranca

Avaliacdo abaixo da média 16 36,4 1 16,7 3 30,0 0,612
Avaliagcdo acima da média 28 63,6 5 83,3 7 70,0
Comunicacao e informacoes

Avaliacao abaixo da média 31 70,5 2 33,3 4 40,0 0,065
Avaliacao acima da média 13 29,5 4 66,7 6 60,0
Responsabilidade pessoal

Avaliagdo abaixo da média 25 56,8 4 66,7 2 20,0 0,081
Avaliacdo acima da média 19 43,2 2 33,3 8 80,0

Sobre os cargos avaliados, optou-se por dividir os sujeitos analisados em dois
grupos: 1) auxiliares de producao e 2) técnicos (operadores e técnicos de producao,
técnicos de manutencao e qualidade, analistas e engenheiros). Tal procedimento foi
adotado em virtude da interacdo dos mesmos nas intervencoes realizadas junto as
maquinas, ou seja, a funcado dos auxiliares de producdo, apesar de terem sido
treinados, ndo envolve contato direto com os novos conceitos quando comparados
com os técnicos. Nas questdes levantadas, percebe-se uma avaliagdo abaixo da
média por parte deste grupo em quase todos os tépicos estudados, com excecgédo do
tépico lideranca que correspondeu a 52,4%. No que diz respeito as avaliacdes dos
técnicos diante das questbes em todos os itens levantados, as avaliagcdes ficaram
com percepcao acima da média. Cabe lembrar que o uso da metodologia e as
principais intervengées nas maquinas sao rotina por parte de todos os técnicos na
producdo. A associacdo do cargo dos avaliados e sua percepcdo quanto a
metodologia empregada estdo descritas na Tabela 4.

Tabela 4 - Associacao entre cargo do funcionario e avaliagao realizada

Cargo

Auxiliar de
Avaliacao Produgao Técnicos valor de p

n % n %
Satisfacao geral
Avaliacao abaixo da média 15 71,4 12 30,8 0,003
Avaliagcdo acima da média 6 28,6 27 69,2
Melhoria continua
Avaliagdo abaixo da média 17 81,0 18 46,2 0,009
Avaliagcdo acima da média 4 19,0 21 53,8
Capacidades
Avaliacao abaixo da média 12 57,1 14 35,9 0,095
Avaliacao acima da média 9 42,9 25 64,1
Cooperacao

Avaliagdo abaixo da média 13 61,9 13 33,3 0,032



Avaliacao acima da média
Lideranca

Avaliagdo abaixo da média
Avaliagcdo acima da média
Comunicacao e informacoes
Avaliagdo abaixo da média
Avaliacao acima da média
Responsabilidade pessoal
Avaliacao abaixo da média
Avaliacdo acima da média

10
11

38,1

47,6
52,4

90,5
9,5

57,1
42,9

26

10
29

18
21

19
20

66,7

25,6
74,4

46,2
53,8

48,7
51,3

0,076

0,001

0,363

Conforme foi proposto, o trabalho observou a avaliacdo de 30 funcionarios

que nao receberam a metodologia e, apds o periodo do projeto foi aplicada a mesma

pesquisa para mais 30 respondentes. Nos tépicos estudados, foi feita a associacao

entre aqueles que receberam os treinamentos e vivenciaram o0s conceitos das

mudancas nos processos e nas atitudes da equipe e os que nao receberam. Nesta

associagao notou-se uma pequena queda nas avaliagdes apds o projeto em relacao

aos funcionarios que ainda nao tinham recebido os treinamentos. Porém, esta

associacao nao foi estatisticamente significativa. A descricao destes resultados esta

na Tabela 5.

Tabela 5 - Associacao entre os funcionarios que nao receberam a metodologia Lean

Manufacturing e os que a receberam

Metodologia Lean

Desvio-
Avaliacao n média padréo valor de p
Satisfacao geral
Nao recebeu metodologia 30 3,93 0,683 0,063
Recebeu metodologia 30 3,77 0,872
Melhoria continua
Nao recebeu metodologia 30 3,95 0,621 0,863
Recebeu metodologia 30 3,60 0,652
Capacidades
Nao recebeu metodologia 30 4,22 0,680 0,479
Recebeu metodologia 30 4,04 0,892
Cooperacao
Nao recebeu metodologia 30 3,87 0,661 0,613
Recebeu metodologia 30 3,62 0,699
Lideranca
N&o recebeu metodologia 30 4,25 0,698 0,147
Recebeu metodologia 30 3,73 0,902
Comunicacao e informacodes
Nao recebeu metodologia 30 410 0,601 0,620
Recebeu metodologia 30 3,97 0,549

Responsabilidade pessoal



Nao recebeu metodologia 30 4,38 0,464 0,464
Recebeu metodologia 30 4,36 0,417

Geral

Nao recebeu metodologia 30 4,09 0,473 0,810
Recebeu metodologia 30 3,87 0,492

4.2 DESCRICAO DOS RESULTADOS QUALITATIVOS

Na analise dos discursos segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa nao
procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega o uso de
instrumentos estatisticos para a analise dos dados. Procura envolver a obtencao de
dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto
do pesquisador com a situacdo estudada, buscando compreender os fendbmenos
segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em
estudo. Abaixo segue a analise de cada topico estudado para a obtencao dos

discursos por parte dos sujeitos da andlise nos quadros 1,2, 3,4,5,6 e 7:

Quadro 1 — Tépico da pesquisa relacionado a Satisfacao Geral

Manifestacao

Analise

“O pessoal as vezes acha que neste momento
esta dando mais trabalho, mas é a minoria”.
“Hoje esta se trabalhando mais, mas com o
tempo tranquilamente melhorara’.

“No momento ainda ndo estamos neste
patamar de trabalhar menos, mas leva um
tempo para se chegar a isso’.

“A maioria aposta no projeto”.

Como a mudanga proposta através do Lean
Manufacturing é estrutural e de forma dréstica, em
um primeiro momento as equipes sofrem a curto
prazo este primeiro impacto. Mas, a médio e longo
prazos o esforgo por parte das equipes tende a
ser minimizado e os resultados alavancados de

forma significativa.

“A relagcdo das pessoas hoje esta um pouco
pior do que era antes’.

“Falta as vezes um elogio pelo bom trabalho’.
“Acha que seu feedback seu para os colegas
poderia ser melhor”

“As pessoas dentro da equipe se desmotivam
facil por qualquer motivo negativo”.

“N&o existe o habito de dar e receber
feedback”.

“Um funcionario desmotivado pode postergar a
resolugédo de algum problema. Ndo procura

ajuda’.

Um aspecto relevante identificado no periodo da
realizagdo do trabalho foi o resultado da avaliagdo
de desempenho das equipes, onde identificou-se
uma repercussao um pouco abaixo do esperado
por parte da organizagao. Este fato momentaneo
resulta diretamente na motivagao das equipes e
sua satisfagdo em relagédo a politica de gestédo das

pessoas.




“O resultado positivo da fabrica os motiva
muito”.

“A equipe esta bem”.

“Melhorou bastante no trato com os colegas.
Com isso a pessoa trabalha melhor”.

“Eu sei que o conflito tem resultados positivos
para o desempenho da organizacdo como um
todo, porém eu ndo gosto do que ele faz
comigo pessoalmente”.

“Com o convivio o pessoal aprende muito com

o outro”.

A proposta de mudancga acarreta em uma
cobranga natural por resultados positivos nas
maquinas, o que influencia a moral das equipes.
Quando o resultado surge de forma positiva o
reflexo se da para através do sentimento da

equipe como um todo.

Quadro 2 — Tépico da pesquisa relacionado a Melhoria Continua

Manifestacao

Analise

“Com o Lean mudou muita coisa, melhorou as
trocas e turno. Isso veio muito a acrescentar’.
“O Lean passa a uma impressao de que o
problema é de todos e ndo somente da
operacdo. O pessoal esta mais focado nos
objetivos”.

“As reuniées a cada 2 horas na medida do
possivel estdo ocorrendo”

“O caminho esta correto apenas um
direcionamento melhor nos gargalos da
maquina “Z” e que ocorre na contadora e
embaladora’.

“O pessoal comenta que o projeto tem ideias

boas”.

As ferramentas utilizadas pela metodologia do
Lean Manufacturing tém o foco direcionado na
melhoria constante do resultado, mesmo que
insignificante, mas que seja crescente e robusto.
O envolvimento de todas as areas e pessoas € um
fator determinante para que a mudanga
efetivamente ocorra. Estas ferramentas devem ser
apoiadas constantemente pela lideranga e pela

organizagao em geral.

“O resultado positivo da fabrica os motiva
muito”.

“A equipe esta bem”.

“Melhorou bastante no trato com o0s colegas.
Com isso a pessoa trabalha melhor”.

“Com o convivio o pessoal aprende muito com
o outro”.

“Alguns colegas sdo bem interessados nos

indicadores, pois perguntam bastante”.

A proposta de mudanca acarreta em uma
cobranga natural por resultados positivos nas
maquinas, o que influencia a moral das equipes.
Quando o resultado surge de forma positiva o
reflexo se da para através do sentimento da

equipe como um todo.




Quadro 3 — Tépico da pesquisa relacionado as Capacidades

Manifestacao

Analise

“Os treinamentos foram bem esclarecedores.
O pessoal gostou bastante”.

“Os treinamentos ajudaram no entendimento
das ferramentas que o Lean traz”.

“O pessoal é meio resistente para ir nos
treinamentos, talvez algo diferente para atrair o
pessoal”.

“Para mim n&o existe dificuldade na
implementag&o deste projeto, me adapto bem
as mudancgas”.

“Pessoal poderia ter mais cuidado na
reposicdo de matéria-prima”.

“Hoje o conhecimento sobre a metodologia é
fundamental para que o projeto tenha sucesso
em nossa empresa, estarmos com
pensamento positivo para que o Lean tenha
sucesso em nossa unidade’.

“Encontro dificuldade em lidar com as pessoas,

mas estou melhorando’.

Os treinamentos propostos sdo uma forma de
envolvimento, capacitagcdo, desenvolvimento das
equipes e auxilia para que 0os novos conceitos
sejam colocados em pratica no dia-a-dia na
producgdo. A partir do momento que esta nova
forma de trabalho toma parte do cotidiano das
equipes, facilita no entendimento do processo e
também no relacionamento entre as pessoas e a

resolucao dos problemas.

Quadro 4 — Tépico da pesquisa relacionado a Cooperacao

Manifestacao

Analise

“Quando o pessoal da equipe precisa de ajuda
nem sempre 0s colegas de outras maquinas
ajudam’.

“O engajamento é excelente’.

“Como um todo as vezes o pessoal de outras
maquinas nao colabora’.

“Pessoal é muito pro-ativo e se ajuda muito”.
“Me incomodo por algumas pessoas que ficam
paradas’.

“O espirito de equipe esta presente em todas
as equipes”.

“Acha que o pessoal do Lean poderia estar
mais presente no turno da noite”.

“Tem gente que ndo que evoluir dentro da

equipe”.

O objeto de estudo evidenciou que este tépico
possui opinides e sensacgdes diversas, mas que
convergem para o mesmo sentido. O trabalho em
time, onde o resultado do todo depende da soma
e da construgao pelas partes, faz com que as
equipes, sintam a necessidade de uma busca
através do auxilio e apoio na condugéo da
resolucao dos problemas. Mas, quando isso ndo
ocorre, ou seja, essa reciprocidade traz falhas, dai

surgem os conflitos que devem ser identificados




“Falta comprometimento de alguns colegas do
time”.

“Se todos ndo pegarem junto o trabalho se
tforna muito cansativo”.

“As vezes s6 vé o Operador na maquina, as
vezes falta suporte”.

“Quando o pessoal da equipe precisa de ajuda,
nem sempre 0s colegas de outras maquinas

ajudam, s6 quando o gerente aparece”.

pelas liderancas e tratados de forma a conduzir
um trabalho focado nestas atitudes nao-desejaveis

pelo grupo.

Quadro 5 — Tépico da pesquisa relacionado a Lideranca

Manifestacao

Analise

“A relacdo com o gestor é um pouco distante”.
“Relacao com o chefe é com um ambiente
respeitoso’.

“Falta feedback do gestor, mas é uma pessoa
legal’.

“Nosso supervisor é novo no turno e se mostra
ser uma pessoa tranquila para trabalhar com
um numero grande de funcionario”.

“O gestor chega e interage muito com seus
funcionarios”.

“Gostei da mudanga na gestao”.

“A relacdo com supetrvisor e tranquila, temos
conversas francas e abertas com ele dentro do
turno’.

“A gestao é muito proxima da equipe”.

Dentre os modelos de gestao identificados, alguns
estilos agradam os funcionarios e outros modelos
geram certa insatisfagcdo. O fato é que o estilo de
lideranca deve se adequar ao modelo proposto
pela nova metodologia de trabalho, onde o
feedback constante e orientativo deve ser
constante, uma acompanhamento maior dos
trabalhos e uma lideranga pelo exemplo é
fundamental para que as equipes se sintam
apoiadas de fato e enfrentem os problemas de

uma melhor maneira.

Quadro 6 — Tépico da pesquisa relacionado a Comunicagao e informagdes

Manifestacao

Analise

“O pessoal sabe onde a empresa quer chegar
com o Lean”.

“Dentro da equipe respeitamos as ideias de
todos do time”

“Eu enxergo que a empresa com a visdo 2015
esta no caminho certo’.

“Algumas pessoas ainda ndo compreenderam
oque é o Lean”.

“As minhas ideias que passo para o grupo sao

A troca de informagdes e a comunicacao
transparente, tanto na relagdo corporativa, quanto
entre as pessoas, chegando a todos os niveis
auxilia no alcance dos objetivos e metas que séo
propostos pela organizacdo, uma vez, que a
ciéncia de onde se quer chegar é imprescindivel
para um engajamento e comprometimento das

equipes. ldentificou-se a necessidade de um maior




bem aceitas dentro da equipe”.

“As vezes o pessoal conversa muito”.

“Acho que os Auxiliares precisam buscar mais
informacgao do que ocorre na fabrica’.
“Pergunto sempre os graficos do objetivos por

curiosidade”.

envolvimento por parte dos Auxiliares de
Produgéo que devem ser mais envolvidos dentro
do processo para a obtengéo deste maior

comprometimento com as mudangas.

Quadro 7 — Tépico da pesquisa relacionado a Responsabilidade pessoal

Manifestacao

Analise

“As vezes o0 pessoal faz as coisas erradas,
mas sem querer. Precisam de um
redirecionamento”.

“O pessoal precisa ser mais humilde para
resolver os problemas. Pedir mais ajuda’.
“Trabalho em time onde todas as pessoas
estao sincronizadas focadas num so objetivo”.
“Procuro praticar todos os procedimentos
padrbes da empresa’.

“Me preocupo com a seguranga dos colegas,
pois tenho interesse em ser facilitador de
segurancga’.

“Prefere ficar 2h com a maquina parada, do
que mandar produto ruim para fora”.

“A minha contribuicdo é muito importante para

o resultado”’.

O senso de propriedade das equipes estudadas
foi marcante, uma vez, que essa cultura ja
incorporada auxilia para a condugéo dos novos
conceitos. Das ferramentas que a metodologia
Lean Manufacturing traz a qualidade do produto é
fundamental para que os desperdicios decorrentes
no processo sejam minimizados. Com esta
consciéncia incorporada a responsabilidade pela
qualidade do produto faz com que isto seja uma
constante para o ganho de mercado, e
consequentemente gerando uma confianga por

parte do cliente final.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O processo de mudancga, que afeta a rotina de trabalho das pessoas, é
considerado um desafio para a organizagdo. O ser humano, por natureza, é, de
certa forma, resistente a ela, pois 0 oculto sempre se mostra como algo que exige
das pessoas entendimento e compreensdo daquilo que é novo. De acordo com
Fonseca (2000), quando uma mudanca é proposta no ambiente de trabalho, na
maioria das vezes, ela é vista como uma ameaca a rotina ja organizada e
relativamente segura. Esta percepcdo de ameaca provoca um desequilibrio interno
que frequentemente dispara reacdes imediatas para restabelecer o estado de

equilibrio prévio. Nesse sentido, a troca de informagdes, comunicacdo clara e



transparente, o apoio e envolvimento das liderancas e o suporte organizacional,
minimizam os fatores indesejaveis para que as mudancgas transcorram de forma
natural.

No presente trabalho verificou-se a ocorréncia de alguns fatores de
resisténcia, conforme alguns depoimentos: “Falta comprometimento de alguns
colegas do time” ou “As pessoas dentro da equipe se desmotivam facil por qualquer
motivo negativo”.

A resisténcia a mudanca para Robbins (1999) pode dar-se nos ambitos:
individual e organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-se as
caracteristicas subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem aspectos como:
habitos, necessidades, caracteristicas de personalidade, insegurancas, grau de
conhecimento e questdes econOmicas. As fontes de resisténcia organizacional
encontram-se direcionadas aos aspectos globais, envolvendo a organizagcdo como
um todo, e relacionam-se a inércia estrutural e do grupo, ao foco restrito da
mudanca (ex: mudancas apenas em um setor) e as percepcoes de ameaca
advindas da mudanca.

Na presente pesquisa, fatores individuais avaliados referiram-se a idade dos
entrevistados, o cargo ocupado na organizacdo e tempo de empresa, em que a
idade mais avancada indicou avaliagcbes mais positivas acerca da metodologia e
mudancas ocorridas nos processos. A razdo deste resultado pode estar relacionada
com a maturidade e experiéncia destes individuos. Tais caracteristicas os fazem
perceber as intenc¢des positivas da empresa “Hygiene” em melhorar constantemente
Seus processos e a preocupacao em relacdo as pessoas. Segundo relato de um dos
funcionarios: “E um orgulho estar vivendo estas mudancas dentro da fabrica”. Esta
tendéncia se confirma também aos membros com um vinculo mais duradouro dentro
da organizacdo, para aqueles com mais de 5 anos, como segue: “Hoje o
conhecimento sobre a metodologia é fundamental para que o projeto tenha sucesso
em nossa empresa, estarmos com pensamento positivo para que o Lean tenha
sucesso em nossa unidade’.

O gerenciamento da mudanga envolve o entendimento do contexto
organizacional, bem como a habilidade de agir e de mobilizar recursos para
promové-la. Quando necessario, as mudancas rapidas e de impacto ndo sao

consensuais € geram pouco comprometimento. Além disso, para que produzam um



efeito mais rapido, deverdo ser quase sempre traumaticas, resultando em grande
resisténcia (FONSECA, 2000).

O fato é que a competitividade entre as organizacdes, com a globalizacao,
exige das corporacoes acdes rapidas e com efeitos necessarios a curto prazo. Estes
fatores transformam o ambiente organizacional, onde o resultado tem de acontecer
de forma imediata, com risco de colocar o planejamento e projeto em cheque. As
liderancas precisam agir com foco para que as equipes se sintam seguras para
empreender as mudancgas necessarias. No presente trabalho, pela avaliacdo das
equipes, principalmente o grupo dos técnicos, as liderancas correspondem a suas
expectativas no que tange estas acoes necessarias.

Em um ambiente onde as liderangas precisam estar focadas para
acompanhar e influenciar seus liderados para a mudanca, muitas vezes, nao
conseguem estar presentes a maior parte do tempo, podendo ocasionar o
surgimento de conflitos entre 0s membros das equipes. De acordo com o relato de
um funcionario “Me incomodo por algumas pessoas que ficam paradas”. O fato é
que o processo de mudanca gera uma instabilidade nas rotinas e nas atitudes das
pessoas, € a organizacao tem que preparar adequadamente seus funcionarios para
uma harmonizagao destas rotinas.

Segundo Hampton (1990), a palavra conflito é usada, normalmente, para
significar varias coisas, como: competicdo, oposicao, incompatibilidade,
irreconciliabilidade, desarmonia, discordancia, luta e discussdo. Conflito é uma
palavra que devemos examinar mais de perto porque o significado que temos dela e
as acbes que a presenca do conflito implica faz uma grande diferenca em nossa
capacidade de sujeita-lo a habilidade administrativa nas organizagbes e a forma
como as pessoas o0 enfrentam. A maioria dos significados apenas denota situagdes
desagradaveis. A irreconciliabilidade e a incompatibilidade sugerem que nenhuma
solucdo boa é possivel. Discordancia e luta sugerem que o conflito prejudica
algumas pessoas e alguns interesses. Um funcionario comentou a respeito de uma
situacao vivenciada: “Tem gente que ndo quer evoluir dentro da equipe”.

De fato, a cultura instalada em relagdo ao conflito instiga as pessoas a uma
aversao a respeito destas situagdes, porém, em diversos momentos, o conflito é
visto com bons olhos pelas organizacdes, pois a presenca dele faz com que as
equipes discutam de forma construtiva determinado problema e saiam fortalecidas
diante da situacao.



Algumas vezes, as partes envolvidas no conflito experimentam uma
enxurrada de sentimentos de dor, antagonismo e hostilidade. Tais sentimentos
podem produzir impeto de energia que & mobilizado para brigar ou fugir (HAMPTON,
1990). Um comentario ilustra um pouco acerca desta situacdo: “A relacdo das
pessoas hoje esta um pouco pior do que era antes”.

Da mesma forma que a existéncia de conflitos pode trazer beneficios para a
organizacao, também pode velar atitudes indesejaveis de membros que influenciem
os demais colegas de equipe. Sdo pessoas que nao demonstram suas atitudes
diante dos demais, mas influenciam os outros para uma resisténcia velada e que as
liderancas devem identificar para que os conceitos da mudanca sejam seguidos e
levados adiante. Um comentario que retrata esta situacédo: “Quando o pessoal da
equipe precisa de ajuda, nem sempre 0s colegas de outras maquinas ajudam, so
quando o gerente aparece”.

Além da perda de energia dos esforgos do trabalho e do grande desgaste que
o conflito pode produzir, existem outros efeitos negativos. O fluxo de comunicacao e
de informacao é distorcido, com participantes interagindo apenas com aqueles de
guem gostam e com os que concordam com suas ideias. Decisdes de baixa
qualidade sdo tomadas; aceitacdes unilaterais de decisbes impostas e falta de
decisbes necessarias podem resultar em pessoas que ndo se relacionam ou
interagem com intengdes rigidas, hostis e com mente estreita, ocasionando uma
relacdo em cadeia prejudicando a troca de informacées (HAMPTON, 1990).

A transparéncia na troca de informagdes, comunicagcdo do que ocorre em
relacdo as mudancas propostas, envolvimento de todas as areas e lideres, todas
estas medidas sdo necessarias para o engajamento de todos os envolvidos. O que
ocorre na empresa “Hygiene” € uma comunicacao ineficaz em relacao aos Auxiliares
de Producédo que, além de ndo buscarem esta informacdo dos demais colegas,
culpam a organizag&o por ndo comunica-los adequadamente acerca do que ocorre
com as mudancas propostas. Também se sentem discriminados pela sua prépria
funcdo que, dentro da producdo, € a menos complexa de se executar e
extremamente repetitiva. De acordo com o desabafo de um Auxiliar de Produgédo: “O
Lean so traz melhoria de maquina e ndo muito para nossa funcdo (nas
embaladoras)”. Também se confirma na pesquisa aplicada que 90,5% dos

funcionarios deste grupo avaliaram este tépico abaixo da média.



Por outro lado, a ocorréncia destes conflitos entre as equipes pode ser
identificada na visdo de um operador: "Acho que os Auxiliares precisam buscar mais
informag&o do que ocorre na fabrica”. Desta forma, o que ocorre é a necessidade de
um maior envolvimento destes membros, de inteirar-se sobre os acontecimentos do
dia-a-dia na fabrica e também do incentivo da empresa. Sendo assim, essa troca de
informagdes e uma comunicacéao eficiente, resultara em um ambiente mais propicio
a mudanca desejada por parte da organizacgao.

Por outro lado, o conflito tem o seu lado bom, pois ele provoca as pessoas,
gerando energia. Um nivel moderado de estimulo e tensdo, em contraste com o
enfado num extremo ou o panico no outro, é sempre associado com melhor
desempenho e maior satisfacdo. Numerosos estudos sugerem que 0S grupos nos
quais os participantes tém interesses diversos, expressam ideias diferentes,
submetem-nas as criticas dos outros, sempre criam mais e melhores solugdes
(HAMPTON, 1990).

Segundo Hampton (1990), este conflito pode conduzir a uma mistura de
resultados bons e maus que, por sua vez, conduzem a ambivaléncia que gera novos
conflitos. Para a maioria das pessoas, € mais facil reconhecer, intelectualmente, que
o conflito pode ser benéfico para a organizagdo do que aceitar, emocionalmente, a
angustia que sempre leva ao conflito. A visdo de muitos sobre o conflito foi resumida
na observacdao a seguir: “Eu sei que o conflito tem resultados positivos para o
desempenho da organizacdo como um todo, porém eu ndo gosto do que ele faz
comigo pessoalmente”.

A empresa “Hygiene”, ao propor mudancas estruturais ndo somente nos
processos, mas também no que tange as relacdes entre as pessoas, busca, com
isso, o estabelecimento de uma nova dindmica no seu desempenho interno. A
escolha da ferramenta do Lean Manufacturing é a prova de que a construcdo deste
trabalho depende muito do envolvimento das liderancas, de todas as pessoas e de
suas atitudes. Deixa bem clara a preocupacdo com os resultados em relacdo a
performance das maquinas, melhoria nos processos, mas também com uma
reducdo do esforco por parte dos colaboradores. Estas melhorias sdo percebidas
pelos funcionarios e estdo presentes nas avaliacoes realizadas através das
entrevistas semi-estruturadas. Algumas contribuicdes: “Hoje dentro das equipes
temos muito senso de propriedade” e “A principal vantagem do Lean é que o pessoal

trabalha menos”.



Segundo Charan e Bossidi (2005), a execugcdo acompanha tudo. Ela permite
ver com mais clareza o que estd acontecendo ao seu redor. O acompanhamento
permite que a transicdo seja fortalecida, pelo fato de os executores estarem mais
perto da situacéao.

Muitos lideres evitam discutir abertamente sobre pessoas em situagdes de
grupo. Essa ndo € a forma correta de conduzir as coisas (CHARAN & BOSSIDI,
2005). De acordo com o questionamento que envolve o papel das liderancas para a
mudanca, as opinides sao diversas, mas se complementam quando informam a
organizacao sobre a importancia de estarem sempre presentes no acompanhamento
dos trabalhos que envolvem os problemas do cotidiano. E fato que a lideranga pelo
exemplo & uma preocupacgao da empresa “Hygiene” e que, por vezes, nao € sentida
por todos nas equipes. Por isso, esta aproximacao de todos os gestores com suas
equipes é fundamental para o estabelecimento de uma relagcdo de confianca.
Conforme um comentario: “A relacdo com o supervisor é tranquila, temos conversas
francas e abertas com ele dentro do turno”.

Todas as organizacdes aprendem a se adaptar, a medida que o mundo a sua
volta vai mudando. Porém, algumas organizacbes aprendem de forma mais rapida e
com mais eficiéncia em relagdo a outras. A chave é ter a aprendizagem como
inseparavel do trabalho cotidiano (SENGE, 1999).

As equipes envolvidas na metodologia do Lean Manufacturing passam por
uma capacitacao técnica através de diversas ferramentas que sao trazidas por ela.
Além disso, a empresa “Hygiene”, ciente de que a capacitacdo através destas
ferramentas é focada para o processo e envolve mais a técnica necessaria para as
melhorias propostas no processo, buscou uma capacitacdo comportamental das
equipes, complementando os pilares necessarios para a implementagcdao das
mudancas nas atitudes dos envolvidos. O importante é que as liderangas incentivem
a participacao das equipes nestes treinamentos.

Segundo Senge (1999), um aspecto muito importante no momento em que a
organizacao propde uma mudancga profunda, é seus lideres agirem conforme o
discurso. Para isso, precisam estar preparados, serem honestos em suas
convicgdes e sinceros em seu comportamento. Caso contrario, inspirardo pouca
confianca e, consequentemente, pouca seguranga na reflexdo que conduz a

auténtica mudanca. A este respeito, um dos funcionarios diz: “A relacdo com o



gestor é um pouco distante”, mostrando certa insatisfacdo no contato com a
lideranga.

O fato de a lideranca estar presente para gerar confianca foi identificado em
alguns comentarios que mencionam nao somente o acompanhamento por parte da
gestdo, mas, principalmente, o reconhecimento pelo bom trabalho executado.
Também ficou evidenciado o esforco que as equipes empreendem para que a
mudanca aconteca e que isto seja reconhecido e valorizado pela empresa. O
funcionario quer atencao a este quesito e motiva-se quando isso ocorre.

E dificil modificar estas premissas enquanto elas se fazem presentes dentro
da organizacdo. No entanto, nas situagcdes de mudanca, as antigas premissas nao
sdo mais viaveis. A Unica opcao € seguir adiante tendo em mente as dindmicas da
mudanca e as préprias estratégias da empresa (SENGE, 1999).

Conforme Senge (1999), o processo de engajamento € mais dificil que o
modelo de negécios ou lideranga, pois representa uma mudancga fundamental no
relacionamento entre os funcionarios e a empresa. De fato, o modelo de negdcio
mudou e fez com que as pessoas se sintam inseguras, pois a Unica seguranga que o
empregado tem é com relacdo ao seu desempenho e o quanto contribui para os
resultados da empresa.

No relato de alguns funcionarios, a necessidade de um feedback a respeito do
trabalho de cada um dentro das equipes aparece como uma reivindicagao valida,
pois expde o0 que ja foi levantado acerca do acompanhamento do cotidiano das
equipes por parte das liderancas. O direcionamento do trabalho, a orientagdo para
correcdo de possiveis falhas individuais, certamente auxilia na construcdo deste
trabalho garantindo o sucesso do empreendimento a longo prazo. No entanto, nem
sempre é possivel utilizar desta ferramenta o aperfeicoamento das atividades,
muitas vezes, devido a rotina atribulada. Segue uma contribuicéo a este respeito: “O
feedback n4o é facil porque a rotina as vezes nao permite”.

Para algumas pessoas, a transi¢cdo para um relacionamento baseado em um
nao paternalismo é algo muito dificil de ser aceito, porque nele existe um alto grau
de incerteza e um grau ainda mais alto de responsabilidade por parte de cada um de
ndés com relacdo as nossas proprias acoes e desenvolvimento pessoal (SENGE,
1999).

Com as transformagdes organizacionais, os modelos de gestao das empresas

foram se adaptando para um sistema onde cada funcionéario é responsavel por sua



propria carreira e desenvolvimento. Esta nova realidade foi necessaria para a propria
sobrevivéncia das organizacbes em um mercado cada vez mais competitivo,
moldando os modelos nas grandes corporac¢des atualmente.

Do trabalho que foi proposto, um dos aspectos que o pesquisador se propbs
aprofundar, esteve relacionado a opinido de alguns funcionarios que ainda nao
haviam passado pela metodologia, em comparacao com a visdo dos que receberam
0os treinamentos e vivenciaram o0s novos conceitos que o Lean Manufacturing
propde. Ocorreu uma queda nao significativa nas médias das notas apresentadas,
ocasionadas por alguns fatores que foram identificados: a expectativa das equipes
era de um desempenho positivo nas maquinas em um curto prazo, porém o0s
resultados que a metodologia oferece demoram mais tempo. A comunicacgao inicial
feita para as equipes nao enfatizou esta questao e nao trabalhou adequadamente o
conceito da metodologia. Os membros envolvidos diretamente com o projeto tinham
a missao de apoiar as equipes da producdo, mas a execucao das melhorias era
responsabilidade das equipes nas maquinas. Porém, esta diretriz ndo foi claramente
entendida. E, por outro lado, os primeiros resultados positivos demoraram um pouco
mais que o esperado para surgir, 0 que gerou uma percepg¢ao negativa de alguns
funcionarios. Isto resultou em uma avaliacdo mais critica por parte dos sujeitos da

pesquisa que tinham passado pelo Lean Manufacturing.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O assunto relacionado as mudancas organizacionais estd em foco
atualmente, propiciando discussoes, reflexbes e questionamentos acerca de suas
vertentes. Percebe-se, de maneira marcante e intensa, uma maior competitividade e,
com isso, uma necessidade de otimizacao de recursos, tanto estruturais quanto das
pessoas e suas atitudes, como forma de antecipar-se as tendéncias mundiais para
acompanhar o processo evolutivo empresarial.

Diversos autores tratam do tema sob varios aspectos, onde orientam sobre
como fazer mudancgas e os caminhos mais adequados para se obter sucesso em
sua implantacdo. E 6bvio que cada organizacdo, com suas caracteristicas
singulares, precisa adaptar sua cultura ao novo ambiente para poder enfrentar os
desafios propostos. Porém, mudar somente nao resolve os problemas, é preciso
planejar de forma eficiente e eficaz a mudanca, adaptar-se e adapta-la ao novo
contexto.

De acordo com o resultado da pesquisa, constata-se que os funcionarios com
“‘mais tempo de casa”, isto €, com mais de 5 anos de empresa, avaliaram as
questdes levantadas de forma positiva do que em relagdo aqueles com menos de 5
anos de vinculo com a empresa. O fato que deve ser considerado acerca deste
resultado é o histérico advindo dos que acompanharam o crescimento da
organizacao nos ultimos tempos e seus esforgos para melhorar seus processos e as
pessoas inseridas nele. Também ficou evidente a importdncia de manter os
envolvidos informados e comunica-los de forma transparente sobre as mudancgas a
serem implementadas. De forma geral, compartilhar das discussdes e acompanhar
os resultados através de seus lideres. Sendo assim, os colaboradores envolvidos
concordaram com a afirmativa de que, quando as pessoas estdo bem informadas, o
processo torna-se mais facil e mais confiavel, comprovando a afirmacao de que a
comunicacdo tem fundamental importdncia no processo de transformacdo e
proximidade com a gestao.

Pode-se concluir desta forma, que a resisténcia as mudangas nao € somente
advinda de uma reacdo natural do ser humano. Fatores como: comunicacao
deficiente, envolvimento parcial das equipes, acompanhamento insuficiente da
lideranca e ansiedade por resultados imediatos, podem representar fatores



geradores de resisténcia. Neste caso, quando houver resisténcia, sera possivel
identificar essas falhas, minimizando a probabilidade de erros ao final.

A pesquisa mostrou que, apesar da visao tradicionalista acerca da resisténcia,
as pessoas, principalmente os técnicos, ja vislumbram aspectos positivos desta, uma
vez que em todos os tdpicos levantados suas avaliacées ficaram acima da média.
Na associacao entre os funcionarios que nao tinham passado pela metodologia e
aqueles que passaram, houve uma pequena reducao das avaliacdes. Isto se deve a
expectativa dada pela empresa em relacdo aos resultados positivos a curto prazo e
gue nao ocorreram. Vale ressaltar que o projeto, apesar de possuir um periodo curto
de duracdo, 14 semanas, os resultados da metodologia sao projetados para um
resultado consistente a médio e longo prazo. O anseio por resultados positivos e
pelas melhorias propostas através desta metodologia ocasionou tal avaliagdo. Uma
melhor comunicacdo sobre este tempo de “maturacdo” dos resultados e as
melhorias tracadas para as equipes nas proximas etapas nas demais maquinas
auxiliara no controle da motivagéo interna das equipes.

Foi identificada uma limitagdo nos sujeitos da analise pelo fato de a pesquisa
ter sido realizada com os Auxiliares de Produgéo, que nao participavam diretamente
das intervencbes nas maquinas, apesar de terem passado por todas as
capacitacdes e desenvolvimento dos novos conceitos.

Desta forma, sugere-se que a metodologia Lean Manufacturing, para ter uma
avaliacao positiva dos funcionarios, seja feita especialmente com aqueles mais

envolvidos no processo de intervengcao nas maquinas.
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ANEXOS



ANEXO A

Pesquisa LEAN

Este questionario faz parte do trabalho de Conclusao de Curso apresentado como requisito parcial para a obtencao
do titulo de Especialista em Recursos Humanos, pelo MBA em Gestao de Pessoas, da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos. Obrigado pela sua participacao.

Preencha com um x de acordo com sua opiniao em cada tépico
segundo sua experiéncia na empresa

a s~ OO =

O 00N O®

10

11
12

13

14

15
16
17
18

19

20
21
22

23
24
25

Satisfacao geral

Eu desfruto de meu trabalho

Eu me sinto orgulhoso de trabalhar na empresa

Trabalho igual aos meus colegas em outras areas

Estou contente com a recompensa que recebo de meu trabalho
Estou contente com o reconhecimento

Melhora continua

Os problemas frequentes sdo permanentemente superados pela equipe
Eu vejo oportunidades de melhorar os processos

As melhorias nos processos de produgéo sdo evidentes

Os acordos e prazos assumidos em minha area sao cumpridos

Capacidades

Eu recebo o treinamento necessario para desempenhar bem o meu
trabalho

Participo dos treinamentos necessarios para minha posicdo quando sou
convocado

Eu sou responsavel pelo cumprimento dos objetivos da minha area

Cooperacao

Meus colegas reconhecem o valor de meu trabalho

Meus colegas entendem os problemas e dificuldades que eu tenho em
meu trabalho

Meus colegas me ajudam a conseguir 0 suporte que eu preciso 0 mais
rapido possivel

Estou satisfeito com a cooperacédo dos meus colegas

Todas as areas em nossa companhia trabalham juntas e em equipe
Participo do processo de dar e receber feedback permanentemente

Lideranca

Meu chefe me da a ajuda necessaria

Os chefes e supervisores sdo exemplos da forma correta de fazer as
coisas

Meu supervisor reconhece quando eu fago um bom trabalho
Sinto que posso acreditar em meu chefe

Comunicacéao e informacées

Recebo a informagdo necessaria para desenvolver meu trabalho
Sinto que meus colegas me mantem suficientemente informado
Conheco a situacao e objetivos da minha area

Nao concordo Concordo
1 2 3 4 5




26
27
28
29
30
31

Responsabilidade pessoal

Dou prioridade na busca de solugdes em vez de buscar culpados
Conheco o que é esperado de mim

Dou mais do que se espera de mim

Sou responsavel por reconhecer meus problemas

Tenho idéias para solugédo de problemas

Realizo meu trabalho com seguranca e eficiéncia

Preencha os seguintes dados pessoais

Idade 18 a 30 anos
31 a 40 anos
41 ou mais

Tempo de Empresa

Cargo

Area




ANEXO B

Entrevista LEAN

Este questionario faz parte do trabalho de Conclusao de Curso apresentado como requisito parcial para a
obtencao do titulo de Especialista em Recursos Humanos, pelo MBA em Gestao de Pessoas, da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos. Obrigado pela sua participacao.

Satisfacao geral
De forma geral como vocé se sente em relacao ao Projeto Lean Manufacturing na empresa?

Melhora continua
Como vocé se sente em relagdo as mudancgas propostas pela metodologia do Lean Manufacturing?

Capacidades
Qual sua visao sobre as ferramentas que a metodologia traz e os treinamentos de capacitacao realizados?

Cooperacao
Como vocé enxerga a participacédo e o envolvimento de todos no seu dia-a-dia?

Lideranca
Vocé tem o apoio de seu gestor para que as mudangas realmente ocorram?

Comunicacgao e informacodes
De forma geral, vocé acredita que as informagcdes chegam até todos e a comunicacao é clara e transparente?

Responsabilidade pessoal
Como vocé se sente em relagédo aos resultados e as mudangas necessarias para o alcance dos objetivos
propostos?




