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RESUMO

A lideranca € vista como elemento-chave para o sucesso da implementacdo e
manutencdo do Lean Manufacturing nas organizacdes. Este estudo de caso
qualitativo foi realizado em uma Multinacional do setor automotivo e teve como
objetivo analisar o cargo de Encarregado, que é o primeiro nivel de lideranca de
cunho operacional desta organizacdo. O método utilizado para coleta de dados foi a
entrevista em profundidade com suporte de roteiro semiestruturado (devido a
Pandemia de Covid-19, algumas entrevistas foram realizadas via aplicativo de
mensagens de audio). Os dados foram analisados por meio da técnica de analise de
conteldo. Foram entrevistados dez encarregados, trés lideres imediatos dos
encarregados e uma representante da area de Gestdo de Pessoas. Foi possivel
identificar como o encarregado recém-promovido ao cargo recebe o suporte da
empresa e busca desenvolver as competéncias necessarias, exigidas pela
organizag&o no contexto da producao enxuta. Este estudo contribui com o estudo da
lideranca em niveis mais operacionais para a Empresa Y, mostrando as lacunas e
alguns pontos de melhoria em seus processos que podem ser realizados para que a
filosofia lean se consolide na cultura de seus colaboradores por meio das suas
liderancas.

Palavras-chave: Lideranca operacional, Producdo enxuta, Gestdo de Pessoas,
Desenvolvimento de competéncias.



ABSTRACT

The leadership is seen as a key element for the successful implementation and
maintenance of Lean Manufacturing in organizations. This qualitative case study was
carried out in a multinational company in the automotive sector and its objective was
to analyze the position of Foreman, which is the first level of operational leadership in
this organization. The method used for data collection was the in-depth interview
supported by a semi-structured script, and due to the Covid-19 Pandemic, some
interviews were conducted via audio messaging application. The data were analyzed
using the content analysis technique and the interviewees were ten foremen, three
immediate leaders of the foremen, and a representative of the People Management
area. Thus, it was possible to identify how the newly promoted foremen receive
support from the company, and how they try to develop the necessary skills required
by the organization, in the context of lean production. This study contributes to the
study of leadership at operational levels, for Company Y showing for the same the
gaps and some points of improvement in their processes that can be performed so
that the lean philosophy is consolidated in the culture of its employees through their
leaders.

Keywords: Operational Leadership, Lean Production, People Management,
Competence Development.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario de rapido avanco da globalizacdo, a busca por modelos de
negocios mais eficazes, que se consolidam especialmente a partir das grandes
organizagbes multinacionais, tem trazido consigo o destaque sobre a relevancia do
desenvolvimento e retencéo de liderancas em diversos niveis das organizacoes.
Perante tais liderancas, passa-se a exigir competéncias multidisciplinares que facam
com que sejam capazes de assumir 0os constantes desafios para o desdobramento
dos planos de negécios e possibilitando o0 seu sucesso.

Fonseca, Porto e Andrade (2015), em artigo intitulado “Lideranga: Um retrato
da Producgao Cientifica Brasileira”, abarcando a producédo cientifica brasileira no
periodo de 1996 a 2013, concluiu que os estudos em lideranca se encontram
defasados em relacdo a outras areas do campo do comportamento organizacional e
as pesquisas realizadas no exterior, sendo uma das recomendacdes a construcao
de uma agenda nacional de pesquisas sobre lideranca. Esse (!) artigo aponta que ha
recomendacdes internacionais para se estudar o impacto da lideranca nos colegas,
equipe e do lider no comportamento dos individuos na organizacdo, o que traz
novamente a importancia do lider e do grupo em todos os niveis da organizacao.
Além disso, as pesquisas geralmente evidenciam lideranga em escalfes mais altos,
existindo espaco para estudos sobre lideranca em outros niveis, como no caso dos
encarregados de manutencao.

Portanto, este estudo foi realizado em uma empresa multinacional do ramo
automotivo que, por motivo de sigilo, sera denominada Empresa Y. A empresa
investe em gestdo de pessoas e no desenvolvimento de suas liderangcas em todos
0s niveis da organizacdo, em fungcédo da empresa ter um sistema de gestédo voltado
para a producéo enxuta. A producéo enxuta caracteriza-se, de modo geral, pelo foco
em qualidade, pela busca de melhoria continua, por sistemas de controle eficientes,
pela formacgéo de times e valorizacdo dos operadores do chéo de fabrica. Para que
possa funcionar bem, a liderangca em todos os niveis e a mudanca cultural sdo
elementos-chave.

Atualmente, a Empresa Y esta na quarta colocacdo do ranking mundial,

segundo a consultoria Focus2Move, e em terceiro lugar em vendas no Brasil, de



acordo com a Fenabrave (Federacdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos
Automotores). Com a sua matriz localizada em Detroit (EUA), a empresa é uma das
maiores marcas de veiculos do mundo, com instalagées em mais de 100 paises e
vendas anuais de mais de 4 milh8es de veiculos. A sua subsidiaria no Brasil é a
maior na América do Sul e a segunda maior operagcao do grupo fora dos Estados
Unidos. Devido as dultimas crises mundiais, a empresa passou por algumas
reestruturacdes, sendo a atual a subdivisdo em trés areas: Divisdo Estados Unidos,
Divisdo China e Divisdo Internacional, que esta incorporada na subsidiaria do Brasil.

No caso dos encarregados, a empresa Y possui um Plano de
Desenvolvimento de Carreira com foco no preparo de lideres, acessivel aos
funcionarios por meio de seu site, onde estéo listadas vagas em aberto e 0s seus
pré-requisitos. Preenchidos, os funcionarios podem se candidatar para fazer o
processo de selecdo, que conta com provas tedricas e entrevistas com 0 supervisor
contratante. Cabe ao encarregado, dentre outros aspectos, no que se refere ao pilar
de Pessoas, apoiar o desenvolvimento continuo do seu time, conduzindo as
reunides, garantindo o trabalho padronizado atualizado, realizando auditorias e
atualizando o quadro de Time. Para isto, sdo cobradas as seguintes competéncias:
Orientacdo para acdo, Foco no cliente, Etica e Valores, Habilidades
funcionais/técnicas, Transmissdo de informacdo, Integridade e confianca,
Autodesenvolvimento dentre outras.

Tendo em vista a importancia dada as liderancas e aos times no sistema de
producdo enxuta e na empresa Y, bem como as definicdes pertinentes ao cargo de
encarregado, tem-se como questdo de estudo: Como € percebido o suporte dado
pela Empresa Y aos seus encarregados para que possam desempenhar bem
sua funcdo no contexto de producdo enxuta e para que estes possam
desenvolver alideranca de times desejada?

A partir da questdo proposta e devidas delimitagcbes do estudo, um objetivo

geral e trés especificos foram delimitados.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Analisar como € percebido o suporte dado pela Empresa Y aos seus
encarregados para o desempenho da fungéo e para que estes possam desenvolver

a lideranca de times que é desejada.

2.2 Objetivos Especificos

e Verificar o perfil descrito (papéis e responsabilidades definidas pela
organizacgédo) e as atividades exercidas na prética pelos encarregados pesquisados;

e Identificar como os encarregados buscam se desenvolver na empresa Y
perante as exigéncias do cargo;

e Levantar e analisar o suporte dado pela empresa Y ao encarregado, pela

gestao de pessoas e pelos seus superiores.

2.3 Justificativa

O estudo justifica-se em razdo da importancia de estudar a lideranca e seu
papel no contexto das organizacdes. Entretanto, a maior parte das investigacées
ndo buscam discutir as liderancas em niveis mais operacionais. O que se propde
agora € identificar como uma empresa do ramo automotivo, multinacional e
globalizada, gerencia esse grupo e desenvolve a lideranca nos niveis operacionais,
ainda mais considerando que € uma empresa que mantém unidades espalhadas
pelo mundo, cada qual com suas especificidades. Tem como ponto de partida o
cargo do encarregado de manutencéo, que vem a ser o primeiro nivel de lideranca

desta organizacao.



11

3 DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS NO CONTEXTO DA PRODUCAO
ENXUTA

Neste capitulo, estdo apresentados 0S conceitos necessarios para o
entendimento deste estudo, conceitos sobre producdo enxuta, gestdo de pessoas

nas organizagdes e caracteristicas das liderancas na producgéo enxuta.

3.1 Producéao Enxuta

O processo de fabricacdo de automdveis passou por mudancas significativas
ao longo da histéria da industria automobilistica, a producdo artesanal, anterior a
producdo em massa, fazia uso de ferramentas simples, flexiveis e com altos custos,
pois os automoveis eram fabricados sob encomenda para os seus clientes. Eram
fabricados um a um, por uma forca de trabalho altamente qualificada, em
organizacfes administradas pelos proprios trabalhadores, o volume de producéo era
baixo, o que implicava custos elevados e incapacidade de garantir a qualidade do
produto. Diante deste cenario, emerge a necessidade do desenvolvimento de uma
alternativa de producéo para atender o novo desenho global automotivo, pois apés a
Primeira Guerra Mundial a industria automobilistica evoluiu da producdo artesanal
para producdo em massa impulsionada por Henry Ford. Esse modelo caracterizava-
se por altos volumes de produtos padronizados, ou seja, producdo em escala,
consistente intercambialidade de pecas de facil ajuste entre si e pequena variedade
de produtos (WOMACK; JONES; ROOS,1992).

Henry Ford trouxe inlUmeras inovagcfes, 0 que lhe garantiu vantagens em
relacdo aos seus concorrentes, sendo a linha de montagem moével aquela que
diminuiu o custo unitario de cada produto. Na linha de producéo, Henry Ford dividiu
as tarefas para otimizar os processos que possuem folgas, incluiu suprimentos
adicionais, mais trabalhadores e mais espaco fabril para assegurar a produtividade.
O éxito de Henry Ford consistia nos baixos precos de seus produtos e cabia aos
seus clientes repararem qualquer defeito que surgisse apds a compra. Por
conseguinte, com essa alta producdo, Ford lidera o mercado automobilistico, por
conter as técnicas de producdo em massa. Em 1955, a producdo em massa
acrescida de técnicas gerenciais e de marketing, alcanca seus maiores volumes de

vendas, € o amadurecimento do sistema. Todavia, nheste mesmo ano, este sistema
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entra em crise, apresentando altos niveis de estoque devido as mudancas de
demanda e a pequena variedade de produtos oferecidos, necessitando de
reformulagéo no processo produtivo (WOMACK; JONES; ROOS,1992).

Aparecia entdo, no Japdo, uma nova industria automobilistica que ndo era a
transcricdo da producdo em massa, mas desenvolvia uma maneira nova de se
produzir, chamada producdo enxuta (do termo lean “desprovido de supérfluo”, “sem
gorduras). Este sistema utiliza menos recursos para produzir uma maior quantidade
de produtos quando comparados a um sistema tradicional de producdo em massa.
Assim, as empresas conseguem aumentar seus lucros a partir do momento que
elevam sua produtividade. O pioneiro desse novo sistema foi EijiToyoda, que passou
meses estudando o sistema de producdo em massa em Detroit e, ao retornar para
sua cidade, conclui que a producdo em massa nédo funcionaria no Japao, pois as
condi¢cBes ndo eram as mesmas. O Japao possuia recursos escassos, pois acabava
de sair da guerra e a Toyota passava por greves relacionadas a forca de trabalho.
Logo, era grande a necessidade por um sistema que evitaria altos custos e que
possuisse menor rigidez na linha de producao. A producdo enxuta busca perfeicéo
de seus produtos, trabalha com estoque minimo e baixa ocorréncia de defeitos com
maquinas mais flexiveis e automatizadas. Exige qualificacdo dos colaboradores
trazendo a responsabilidade para a base da piramide organizacional (WOMACK;
JONES; ROO0S,1992), ponto em que este estudo fara a sua analise.

Ladeira (2017), em sua pesquisa para demonstrar os beneficios das
ferramentas da filosofia Lean Manufacturing, traz por meio de sua revisao
bibliografica os cinco principais personagens da concepcdo do Sistema Toyota de
Producéo:

» O fundador da Toyoda Teares e mestre de invengdes, Sakichi Toyoda;

+ Kiichiro Toyoda, filho de Sakichi, fundador da Toyota e segundo presidente;

* EijiToyoda, primo de Kiichiro, tornou-se o quinto presidente;

» TaiichiOhno, executivo e engenheiro, criador do kanban;

» ShigeoShingo, engenheiro e criador do setup rapido e poka-yoke (LADEIRA,
2017).
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Figura 1 — Criadores do Sistema Toyota de Producéo / Linha do tempo

Diretor nos anos 40
Desenvolveu TPS Stock 0 Atuou com Ohno

SMED, (1970) Presidente até 1981

Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e Eiji Toyoda

Linha do Tempo - Origens do Sistema Toyota de Produgdo (STP)

Sakichi e Kiichiro Toyoda  Kiichiro Toyoda, formado Fundagso da € inaugurada Ohno, com
langam primeiro tear om engenharlapela  Toyota MotorCo  #hbrica de Koromeo, Ohno inicla o Shingo,

automdtico, com troca

Universidade de Tokdo, por Kiichiro, que  Kiihirolanga  trabalho na Toyota 00047 o

sem parada, e com sist,

indroduzuma linha  convida Eli Toyoda o sistema ¢, com Elj, Kanban na
de parada automdtica,
10 caso do fio arreb tva 1o complexo (primo) para just-in-time (JIT). continua o desenv. g1
(0 conceito Nidoka). Industrial de teares. trabalhar com ele. do Sistema Toyota

l I de Produglo.

1 l ’

1924

1933 lj7 1938 1943 1953
1936 ~—~——

Primeiro carro  langado,
ainda sob 3 marca Toyoda
Era o modeb Toyda
Standard Sedan AA 1935.

Fonte: http://gestaoindustrial.com/index.php/industrial/manufatura/lean-manufacturing

De modo resumido pode-se dizer que “O sistema de manufatura enxuta (lean
manufacturing) busca evitar desperdicios e trabalhar alinhado com o sistema just in
time, ou seja, utiliza-se apenas 0 necessario no momento, sem grandes
armazenamentos de estoque” (SOUZA, 2016, p. 11).

Em conformidade com Ohno (1997), apresentam-se o0s principios basicos de

gue tratam o lean manufacturing:

1) Especificacdo do que é valor: Identificar corretamente o que vem a ser
o valor na empresa. Valor pode ser definido como o consumidor final e suas
necessidades; 2) Mapear o fluxo de valor: Mapear todo o fluxo de
processos para eliminar desperdicios. Isto é feito por meio da identificagdo
de todas as atividades dentro do processo produtivo e da eliminacdo ou
reducdo daquelas que ndo agregam valor ao cliente. 3) Fluxo: Apés
realizados os passos anteriores, é necessario fazer as atividades
remanescentes fluirem. O lean sugere que seja repensado todo sistema de
funcbes, carreiras, departamentos etc. A alternativa é redefinir o trabalho,
departamentos e outros itens para que eles possam dar uma contribuicao
positiva para criar valor e mostrar as reais necessidades dos empregados
em todos os pontos pela cadeia; 4) Sistema de producéo puxado: Quando
o fluxo é introduzido, tarefas que levariam semanas para serem executadas
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levam alguns dias, atividades que levariam dias levam algumas horas. Essa
habilidade de reduzir drasticamente o tempo de producdo é devido a
fabricagdo somente do que os clientes querem, nas quantidades e no tempo
gue querem. Isto € chamado de sistema puxado, ou seja, o cliente puxa a
demanda; ele determina o que deve ser feito e, entdo, é feita a
programacdo somente para aquela demanda especifica, diferentemente do
antigo conceito de producdo empurrada, onde o intuito era manter homens
e maquinas ocupados o tempo todo. O material sé deve ser enviado para a
etapa seguinte quando for requisitado; e 5) Perfeicdo: O segredo para o
sucesso da implementacdo do sistema lean manufacturing é a
transparéncia. Deve ser deixado bem claro que s6 trard beneficios para a
empresa e que somente com uma equipe dedicada e que compreenda essa
nova cultura sera possivel fazer uso desta filosofia (OHNO, 1997).

Figura 2 — Definicdo do Lean Manufactiuring
Definindo o Lean Manufacturing

= Uma filosofia operacional que requer menores lead-
times para entregar produtos e servicos com elevada
qualidade e baixos custos através da melhoria do fluxo
produtivo com a eliminagéo dos desperdicios no fluxo
de valor

Lead-time
I 1
Pedido Faturamento

Tudo que estamos fazendo é tentando reduzir a linha
de tempo...”

Taiichi Ohno

Fonte: Ohno (1997).

7

Na concepc¢do de Ohno (1997), a Producdo Enxuta é a decorréncia da

erradicacao de sete tipos habituais de desperdicios:

1) Superproducdo — produzir mais que 0 preciso ou solicitado gera um
infinito nimero de outros desperdicios: area de estocagem, degradacdao,
despesas de energia, manutencdo de maquinarios, ocultamento de
adversidades operacionais e administrativas de estoques de seguranca; 2)
Retrabalho ou correcao — retrata aos desperdicios com retrabalhos e perdas
de materiais com defeito; 3) Superprocessamento — quando imperfei¢cdes ou
limitacdes (capacidade) nos maquinarios estdo presentes. O sistema para
ou evolui aos poucos. Operacbes adicionais séo inseridas; quando €
efetuado empenho para atender uma condigdo que nao é reivindicada; 4)
Inventario —€ o valor retido no sistema produtivo. Pode ser o equilibrio da
fabrica, todo remédio em védo deve ser evitado; quaisquer pegas, sub-
montagens ou produtos completos que estejam apenas armazenados ou
esperando entre operagfes; 5) Movimentacdo de materiais — movimentos
dispensaveis ou armazenamentos temporarios formando “passeios” de
materiais, empregados e equipamentos; 6) Movimentacdo do operador —
Sucede pela discrepancia entre trabalho e movimento. E o ato de quem
efetua algum tipo de escolha ou procura de pecas sobre a bancada de
trabalho. Qualquer movimento de um operador de time ou maquina o qual
ndo agrega valor; 6) Tempo de espera — quando o trabalhador fica ocioso,
olhando um equipamento em opera¢do. Ou quando o processo anterior ndo
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entrega seu produto na quantidade, qualidade e tempo certo; nenhuma
acdo ou operacédo sendo feita (OHNO, 1997).

Deste modo, no método de Producdo Enxuta tudo que ndo acresce valor ao
produto, visto sob os olhos do cliente, é desperdicio. Todo desperdicio € o indicio e
nao a razéo do problema (OHNO, 1997).

A realizacdo do sistema de producdo enxuta aponta para identificacdo e
extincdo de quaisquer desperdicios por meio da melhoria continua e empreende
trabalhadores multifuncionais, instigados e comprometidos, posto que sao partes
imprescindiveis no funcionamento do processo da linha produtiva. Um método que
surgiu da necessidade de evitar qualquer tipo de desperdicio que ndo agregue valor
aos produtos, trazendo qualidade e baixos custos (GAITHER, 2001).

Conforme Tubino (1999), os fatores centrais ligados ao suporte do Lean

Manufacturing séo:

e Satisfacdo do Cliente - Existem diversas formas de ter um bom
relacionamento com os clientes, entre elas: fornecer produtos com alta
gualidade e baixo custo, flexibilidade e a reducéo do tempo de espera.

e Eliminar desperdicios - analisar profundamente as operacdes realizadas,
eliminando aquelas que ndo agregam valor ao produto, eliminar os
desperdicios como o0 excesso de estoque e produtos acabados, evitar
defeitos no produto para ndo causar prejuizo para o cliente e empresa.

e Melhorar continuamente - o principio da melhoria continua é fazer com
gue a empresa alcance vantagens competitiva, através do desenvolvimento
do potencial e da motivacdo de todos gerando melhores resultados. Erros
sdo encarados como oportunidades de a¢gbes de melhoramentos.

e Envolver totalmente as pessoas - Lean Manufacturing requer o
envolvimento total das pessoas com os problemas da empresa, contribuindo
para sua melhoria, desenvolvendo novas competéncias e habilidades. O
bem-estar das pessoas séo principios fundamentais na empresa.

e Promover a organizacdo e visibilidade - requisitos fundamentais da
flosofia Lean Manufacturing séo: eliminacdo dos desperdicios e a
motivacdo das pessoas. A empresa passa pela reformulacdo do Layout e
postura dos colaboradores, no que tange a padrfes de higiene e seguranca.
Os beneficios da visibilidade evidenciam de forma mais rapida a solucao
dos problemas (TUBINO, 1999).

O processo de producdo enxuta tem um enfoque de gestdo e possui como
fonte o desenvolvimento de pessoas. Analogo as outras perspectivas, da mesma
forma, busca pela obtenc&o dos propdsitos de qualidade, custo, entrega, seguranca
e produtividade. A distincdo é que na producdo enxuta os empregados passam
frequentemente por treinamentos e sdo instruidos a alvejar tais propositos por meio
do desenvolvimento de competéncias e comprometimento da equipe. No modo

Toyota de producdo, o desenvolvimento de pessoas ndo estd reduzido a alguns
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gerentes, € a incumbéncia indispensavel de todos os lideres em todas as esferas
(BIANCO apud LIKER, 2020, p. 14).

De acordo com este pensamento, Mann (2009) relata que somente 20% do
empenho empregado séo utilizados na pratica em ferramentas lean, os 80% que
restam do empenho séo aplicados por lideres encarregados pelo encadeamento da
transformacao lean, para remodelar a mentalidade (mindset) dos demais lideres e
funcionarios (CECCONELLO; MACHADO; BARCELLOS apud MANN, 2014, p. 5).

Seguem algumas ferramentas que servem de base para filosofia lean, sendo
gue, ao longo do tempo, mais ferramentas foram incorporadas, porém nem todas

serdo citadas, pois ndo sao objeto deste estudo (FAVONI et al., 2013).

Kaizen: uma abordagem de melhoria continua para toda organizacdo. O
foco principal sdo as atividades que ndo agregam valor ao produto e/ou
servigco e geram custos desnecessarios para a sua manutengdo. Just-in-
Time (Kanban): trata-se do fluxo continuo de materiais no processo
produtivo, onde o tipo de produgao é “puxada” pela demanda de mercado,
ou seja, produz exatamente o que o mercado precisa. Padronizacéo do
trabalho: o trabalho padronizado como na producdo em massa; Trabalho
multifuncional: trata-se da méo de obra ter conhecimento de todo o
processo do inicio ao fim e poder inferir ou trazer melhorias para o mesmo.
Foco no layout do produto: permitir que o funcionario tenha um menor
deslocamento na producgéo (FAVONI et al., 2013).

As liderancas também séo vistas como fundamentais para um processo de
producdo enxuto. Cecconello, Machado e Barcellos (2017), em seu artigo “A
Lideranga Transformadora nos Sistemas de Produgéo Lean”, que esta baseado na
literatura sobre o Sistema Toyota de producédo, aponta que os lideres inseridos neste
contexto devem ter um dominio consideravel do trabalho a ser feito combinado com
a capacidade para desenvolver, treinar e liderar pessoas. Para os autores, a
‘lideranca lean” esta incumbida de assegurar que as condutas e técnicas dessa
teoria sejam utilizadas em toda Organizacao. Para Junior (2010), “a lideranca forte e
consolidada na area operacional é vital para garantir a integragcdo dos recursos,
conduzir as mudangas comportamentais e culturais, eliminar obstaculos, e garantir a

retencdo dos conceitos, bem como sua aplicagdo plena e continua”.
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3.2 Desenvolvimento de Liderancas na Gestao de Pessoas

Ao longo da historia das organizagfes, a Gestdo de Pessoas vem passando
por constantes transformag¢des, a fim de colaborar com o desenvolvimento e
longevidade das organizacBes. Como visto acima, o advento da producdo enxuta,
uma caracteristica da industria automotiva, setor em que este estudo esta inserido,
vem acompanhando esta mudanca e horizontalizando seus processos de decisdes
definidos por seus planos estratégicos.

O panorama do novo quadro competitivo, composto por novos moldes de
concorréncia, transformacoées, inovacao e progressiva valorizacdo do conhecimento,
fez com que as organizacdes e a Gestdo de Pessoas se reformulassem (SANTOS,
2004). De acordo com o autor, os padroes de Gestdo de Pessoas caracterizam o
modelo de como a organizacdo se coloca frente a gestdo do comportamento
humano. Tais modelos sofrem transformacdes constantes para se adaptar as novas
realidades. Um dos vigentes objetivos da Gestdo de Pessoas é distinguir a
organizacdo frente ao seu mercado, concebendo um aporte positivo na imagem e
competitividade.

Os regimes e as condutas de Gestdo de Pessoas ndo sdo mais vistos sob a
perspectiva de mais um custo para a organizacado e passaram a ser tomados como
uma fonte de vantagem competitiva, posto que integrantes motivados e alinhados
com 0s objetivos organizacionais se revertem em um dos ativos mais valiosos para
as organizacdes no atual ambiente mercadolégico (OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011).
Em sua compreensdo mais atual, a Gestdo de Pessoas e, consequentemente, seus
regimes e condutas, entendem o integrante com fator estratégico, dado que ele
passa a ser o elemento-chave para o alcance da efetividade e competitividade
organizacionais (HORTA; DEMO; ROURE, 2012).

() Alvarez, Cunha e Steil (2016), em artigo intitulado Oportunidades de
Desenvolvimento de Lideranca no Nivel de Equipes, identificaram fatores pertinentes
na literatura cientifica, a ser considerada em processos de desenvolvimento de
lideres, com o intuito de potencializar o desempenho das equipes, em especial a
relacdo com aprendizagem. O artigo expbs topicos significativos em diversas
pesquisas que confrontam a aprendizagem de equipes com a lideranca, e
argumentam possibilidades de desenvolvimento de lideres por intermédio de

programas de formacé&o ou treinamento.
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Um dos frutos significativos resultantes da pesquisa do artigo é a relacéo
entre lideranca e aprendizagem da equipe. Ao guiar o desenvolvimento da equipe e
aumentar o seu potencial de aprendizagem, o lider colabora para que a equipe seja
mais eficiente e, por conseguinte, contribua com o desenvolvimento da organizagao.
No estudo, sdo identificados oito aspectos que podem ser considerados em
processos de intervencdo. Os cinco primeiros demonstram as caracteristicas
desejaveis dos lideres: 1) perspectiva estratégica; 2) habilidades de gestdo de
recursos humanos; 3) processos cognitivos; 4) atitudes que favorecam o0s
relacionamentos; 5) habilidades de comunicacdo. Os préximos trés enfatizam em
processos que envolvem dialogo entre diversos atores dentro e fora da organizacéao:
6) as habilidades de gestdo do conhecimento; 7) a capacidade de articulagdo do
capital humano da equipe; e 8) capital social do lider. Concluindo o artigo, os autores
destacam que o desenvolvimento da lideranca pode ocorrer tanto no campo
intrapessoal, interessado no lider como individuo quanto no interpessoal,
interessado nos processos de relacao de multiplos individuos. Por conseguinte, as
intervencdes devem pesar os dois aspectos de maneira integral (ALVAREZ,
CUNHA; STEIL, 2016).

No artigo Oportunidades de Desenvolvimento de Lideranca no Nivel de
Equipes, os autores definem equipe como um grupo de pessoas que trabalham
juntas (fisica ou virtualmente) para conseguir objetivos comuns. Estabelecem alguns

pontos de alinhamento com a importancia da lideranga:

Elas sdo formadas para executar tarefas relevantes para as organizacdes
por meio de intercambio de conhecimentos interdisciplinares e experiéncias
especificas. As equipes tém estruturas diferenciadas com papéis e
responsabilidades definidos para cada membro, que se comprometem com:
1) a solucé@o de problemas; 2) a satisfacdo de necessidades-alvo; e 3) a
tomada de decisdes relacionadas com a execucao das atividades. Portanto,
as equipes sao interdependentes do ponto de vista dos conhecimentos,
metas e resultados (KOSKINEN; PIHLANTO, 2008; KOZLOWSKI; ILGEN,
2006).

Becker, Vicentini, Cunha e Gulnther (2014) abordam os modelos de
desenvolvimento de lideranca praticados por Henry Mintzberg, Ronald Heifetz e
Manfred Kets de Vries. Destacam que a importancia no tema de lideranca € intensa,
de modo que se tornou um tema estratégico nas organizacdes contemporaneas. Ha

indicios mundiais que mostram a pertinéncia de se investir em desenvolvimento de
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liderancas. As crises que estdo ocorrendo em varios setores como, por exemplo, no
plano politico, organizacional, ambiental, em catastrofes globais, sdo elementos que
demandam uma liderangca em alerta. O estudo comparativo entre os trés projetos de
desenvolvimento de lideranca de Mintzberg, Heifetz e Kets de Vries, segundo os
autores, auxilia para esclarecer e analisar as diferencas na forma de abordagem
pratica para a formacao de pessoal em lideranca.

A medida que o primeiro — Mintzberg (!) - aposta na formacéo se valendo de
fatos empiricos e verdadeiros da realidade das empresas, os outros dois autores -
Heifetz e Kets de Vries (!) - convergem a forca da formacéo na 6tica que provoca a
mudanca. As conformidades ficam por conta da conviccdo de que o lider ndo é
formado individualmente, por intermédio de uma carga teorica que o prepara para
atuar posteriormente empregando conhecimentos obtidos em aula. A relacdo entre
individuos de meios diversos possibilita aos participantes uma expansao da visao de
mundo, que oportuniza a transformacdo do seu ambiente de trabalho (BECKER;
VICENTINI; CUNHA; GUNTHER, 2014).

3.3 Caracteristicas das Liderancas na Producdo Enxuta

Na literatura, h& poucos estudos que buscam pesquisar a Lideranca Lean de
forma isolada, porém, com o aumento de organizacdes que passaram a utilizar este
sistema de producéo, ja € possivel encontrar pesquisas que mostram caracteristicas
importantes para os lideres que atuam neste contexto, pois sao eles o0s
responsaveis por transmitir os valores da filosofia lean e promover com o0s
funcionarios do chao de fabrica a busca pela melhoria continua, sendo este um pilar
essencial da Producédo Enxuta. A Lideranca é o vinculo entre os procedimentos do
Lean e o conceito Lean, visto que a Lideranca € encarregada de assegurar que as
condutas e padrdes dessa filosofia ocorram em toda organizagdo (CECCONELLO;
MACHADO; BARCELLOS apud MANN, 2017, p. 4).

Cecconello, Machado, Barcellos (2017) realizaram uma pesquisa qualitativa
que ratifica o vinculo da lideranca com o lean. Este estudo colabora para trazer luz
ao ponto critico que faz com que a producdo enxuta traga bons resultados, pois
muitos acreditam que, aplicando as ferramentas e praticas, ja irdo obter sucesso
como a Toyota. Contudo, a pesquisa mostra o quéo importante é o papel do lider na

conducédo da filosofia lean para os demais funcionarios da organizacdo. Os autores
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colocam em seu artigo a Lideranca Lean como a base do sistema, pois, segundo
eles, “Métodos e ferramentas sdo muito importantes, mas eles nao podem atingir
nenhum resultado se lideres ndo tiverem um entendimento profundo da filosofia
lean”. Os Lideres na Toyota estabelecem o saber profundo do trabalho a ser feito
com a competéncia para desenvolver, capacitar e liderar pessoas (CECCONELLO;
MACHADO; BARCELLOS apud LIKER, 2017, p. 3).

Conferida toda essa importancia da Lideranca Lean para o sistema da
producdo enxuta, os autores do artigo destacam seis caracteristicas que Liker

(2005) ressalta como importantes para os lideres que atuam neste contexto.

a) disposicdo e desejo de liderar; b) conhecimento do trabalho; c)
responsabilidade pelo trabalho; d) habilidade para a melhoria continua; e)
habilidade de lideranca; f) habilidade de ensinar (CECCONELLO;
MACHADO; BARCELLOS, 2017).

Na Empresa Y, verificar se os seus lideres apresentam essas caracteristicas
seria um grande ganho para a evolucdo da aplicacao das ferramentas e praticas do
lean em toda organizacdo. A figura 3 Liker e Convis (2013), apresenta o0 modelo
“‘diamante”, na qual os lideres orientados pelos “valores do verdadeiro norte”
vivenciam os cinco valores centrais da empresa: espirito de desafio; mentalidade
kaizen; genchi genbutsu (va e veja); trabalho de equipe; e respeito pela humanidade.
O que se tem de concreto é mais ciclico do que continuo de acordo com o que é
apresentado no modelo diamante. Tado logo os lideres de todos os niveis
organizacionais realizarem as praticas inUmeras vezes € possivel afirmar que a

organizacdo obteve um estagio de maturidade.



Figura 3 — Competéncias da Lideranca Lean
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sera apresentado o método escolhido e a justificativa para
essa escolha, o instrumento de coletas de dados e a técnica de andlise de dados.
Esta pesquisa consiste em um estudo de caso, de cunho qualitativo, com o uso de
entrevistas em profundidade com roteiro semiestruturado. “Quando o estudo € de
carater descritivo e 0 que se busca é o entendimento do fenébmeno como um todo,
na sua complexidade, € possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada”
(GODOQY, 1995).

Godoy (1995) descreve as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa, a
saber: a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como sua fonte direta de
dados e o pesquisador como seu principal instrumento; b) os dados coletados séo
predominantemente descritivos; €) a preocupa¢do com o processo € muito maior de
que com o produto; d) o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida sao
focos de atencédo especial pelo pesquisador; e) a analise dos dados tende a seguir
um processo indutivo. Dentre destas caracteristicas, o estudo se enquadra, pois
foram retratadas por meio das entrevistas em profundidade, as interagdes dentro da
Empresa Y e as atividades do encarregado.

A pesquisa qualitativa € de peculiar significAncia ao saber das relacdes
sociais devido a diversificacdo das instancias de vida. Essa diversificacdo exige uma
nova empatia para o estudo pratico das questdes. As informacdes agora precisam
ser demarcadas em termos locais, efémeros e situacionais. Tal modelo de pesquisa,
propde-se a aproximar-se do mundo “la fora” (e ndo em cenarios especificos de
pesquisa, como os laboratérios) e captar, retratar e, as vezes, elucidar os
fendbmenos sociais de diversas maneiras diferentes como: analisando experiéncias
de individuos ou grupos; examinando interacdes e comunica¢des que estejam se
desenvolvendo e investigando documentos ou tracos semelhantes de experiéncias
ou interagdes (FLICK, 2009).
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4.1 Técnicas de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com
roteiro semiestruturado (vide Apéndice), que serviu como norte para o
gerenciamento da entrevista. O objetivo desta técnica € extrair o0 maximo de
informacdes do entrevistado, levando-o a reflexdo sobre o assunto em questdo e
adaptando, quando necessario, as perguntas de acordo com o seu entendimento.
Foi desenvolvida também uma pesquisa documental, que trouxe outras informacdes
para a andlise. Os documentos analisados foram: competéncias exigidas para o
cargo de encarregado, o instrumento de avaliagcdo de desempenho utilizados por
seus supervisores imediatos e suas matrizes de flexibilidade (os documentos serdo
apresentados de forma genérica, devido ao sigilo das informac6es da Empresa Y).

Segundo Ribeiro (2008), a entrevista transformou-se, nos ultimos anos, em
uma ferramenta que se usa e da qual se serve regularmente, principalmente os
pesquisadores das areas das ciéncias sociais e psicologicas. (!) Percorrem estes a
entrevista sempre que tém a necessidade de obter dados que ndo podem ser
encontrados em registros e fontes documentais, sendo capazes de ser gerados por
pessoas estipuladas. Ribeiro (2008 p. 141) entende a entrevista como:

A técnica mais pertinente quando o pesquisador quer obter informagbes a
respeito de seu objeto, que permitam conhecer sobre atitudes, sentimentos
e valores subjacentes ao comportamento, 0 que significa que se pode ir
além das descricbes das acdes, incorporando novas fontes para a
interpretacao dos resultados pelos préprios entrevistadores.

Gil (1999 p.118) apresenta algumas vantagens da técnica da entrevista,

hY 7

comparada a técnica do questionario, que também é bastante utilizada em

pesquisas.

a) Possibilita a obtencao de maior nimero de respostas, posto que é mais
facil deixar de responder a um questionario do que negar-se a ser
entrevistado; b) Oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador
pode esclarecer o significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente
as pessoas e as circunstancias em que se desenvolve a entrevista; c)
Possibilita captar a expressdo corporal do entrevistado, bem como a
tonalidade de voz e énfase nas respostas (GIL 1999).
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As entrevistas foram direcionadas a um grupo com dez encarregados, trés
supervisores imediatos de trés encarregados e uma representante da gestdo de
pessoas do RH da Empresa Y. Tais entrevistados foram convidados a participar a
partir dos seguintes critérios de escolha: tempo minimo de um ano na fungéo de
encarregado, tempo minimo de dois anos na Empresa Y e escolaridade minima de
Ensino Fundamental Técnico. Para os supervisores imediatos, ndo sera adotado
nenhum critério devido ao numero reduzido de pessoas no cargo, e também ao
alcance de acesso do entrevistador a tais profissionais. Na Empresa Y, vale frisar
gue a representante do RH é da area de Gestao de Pessoas.

Foi ainda conduzida uma entrevista com uma gestora de pessoas da
empresa, em que trouxe informagdes sobre o processo de desenvolvimento de
liderancas que ocorre na organizagéo, bem como o processo de abertura da vaga de
encarregado e as acfes que a Empresa Y adota para o desenvolvimento deste
profissional.

Em funcdo do periodo da pandemia do Covid 19, algumas entrevistas foram
realizadas de forma nado presencial (por aplicativo de mensagens via audio), a fim de
cumprir o protocolo para o distanciamento social. Os oito primeiros encarregados
foram entrevistados pessoalmente, sendo marcada a entrevista fora do horéario de
trabalho e fora da Empresa Y (com alguns nas suas residéncias e outros em postos
de conveniéncia). Os entrevistados 9 e 10, assim como os 3 superiores imediatos e
a representante do RH, foram entrevistados por meio de aplicativo de mensagens. A
pergunta era enviada por audio e o entrevistado respondia por audio também. Em
comparacao com as entrevistas que foram realizadas pessoalmente, mostraram um
bom resultado (mas limitando a andlise do contetdo a somente o que foi falado), a
maior dificuldade com a entrevista pelo aplicativo de mensagem foi conseguir dar
uma linearidade a entrevista, pois alguns entrevistados, por vezes, demoravam para
responder as questdes. Um ponto positivo para esse modelo de entrevista € que foi

possivel entrevistar mais de uma pessoa por vez.
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Entrevistado | Modo de | Formacéo Tempo | Nimero de | Tempo da | Idade
realizagdo da na subordinados | entrevista
entrevista funcéo

Encarregado 1 | Pessoalmente | Pos-graduado 1 ano 7 02h 43

em Projeto anos
Encarregado 2 | Pessoalmente | Superior em | 8anos |6 02:30h 37
Processos anos
Gerenciais

Encarregado 3 | Pessoalmente | Pos-graduado 2 anos | 10 02h 32
Eng. De | 2 anos
producéo meses

Encarregado 4 | Pessoalmente | Tec. Mecatrénica | 7 anos | 3 01:30h 35

anos

Encarregado 5 | Pessoalmente | Engenharia 9anos |7 02:00h 45

Elétrica anos

Encarregado 6 | Pessoalmente | Superior 1 ano 3 01:50h 36

Incompleto anos
(Engenharia da
Computacéo)
Encarregado 7 | Pessoalmente | Tecndlogo em | 1lano6 | 6 02:00h 38
Automacéo meses anos
Encarregado 8 | Pessoalmente | Tecn6logo em | 1 ano 6 02:00h 28
automacao anos
industrial / Pés
em Gestdo de
Manutencgéo.

Encarregado 9 | Aplicativo de | Tecndlogo em |2 anos |5 5 dias 34
mensagens processos 6 anos
(via audio) gerenciais meses

Encarregado Aplicativo de | Ensino Superior | 9anos | 13 2 dias 35

10 mensagens incompleto anos
(via audio) (Administracéo)

Superior Aplicativo de | Engenharia 3anos | 16 7 dias 44

imediato 1 mensagens Automacéo anos
(via dudio)

Superior Aplicativo de | P6s em Eng. de | 1ano 5 | 13 3 dias 36

imediato 2 mensagens Manutengéo meses anos
(via dudio)

Superior Aplicativo de | MBA em |1 ano| 15 4 dias 33

imediato 3 mensagens Gerenciamento 10 anos
(via dudio) Lean meses

Representante | Aplicativo de | Tecnologia de | 1 ano 6 | N&o se aplica | 9 dias 41

RH mensagens Recursos meses anos
(via audio) Humanos e MBA

em Gestdo de
Negocios

Fonte: Elaborado pelo autor.

As perguntas foram elaboradas de maneira aberta com o propésito de dar

liberdade ao entrevistador para que pudesse se aprofundar em novas informacoes.

Os entrevistados foram informados quanto ao sigilo da sua identidade, e foi assinado

um termo de confidencialidade das informacoes, a fim de deixar o entrevistado em
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situacdo confortavel durante a entrevista, induzindo-o a ser o mais fiel nas suas
respostas, sendo esta uma caracteristica importante para a confiabilidade da

pesquisa qualitativa. Nos Apéndices A, B e C, encontram-se o0s roteiros utilizados.

4.2 Analise de Dados

Conforme Marconi e Lakatos (2008), na etapa de andlise de dados de uma
pesquisa 0 pesquisador entra nas maiores particularidades sobre os dados
alcancados no trabalho e, assim, conquista respostas para as questdes, procurando
estabelecer os vinculos necessarios entre os dados obtidos. Retratam Diehl e Tatim
(2004) que, em pesquisas, tal qual de cunho qualitativo como quantitativo, encontra-
se a necessidade de estruturar os dados coletados para que eles possam ser
interpretados pelo pesquisador, existindo, para tal, recursos especificos de analise
de dados, os quais se moldam aos diversos tipos de pesquisa e do material colhido.

Na pesquisa proposta, a ferramenta de analise utilizada para a interpretacédo
dos dados coletados foi a Analise de Conteudo. Caregnato e Mutti (2006) trazem a
definigdo de Analise de conteudo de Bardin: “analise de conteudo € um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacdes buscando obter, por procedimentos,
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cées de producdo destas
mensagens”.

As entrevistas com 0s encarregados e seus superiores imediatos foram
gravadas e transcritas, bem como as informacbes que foram analisadas e
confrontadas com a analise documental coletada da Empresa Y, observando a
coeréncia dos papéis e responsabilidades do cargo de encarregado da Empresa Y.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 As Exigéncias da Empresa e o Processo Seletivo

A Empresa Y, por se tratar de uma empresa multinacional, apresenta em seu
plano de desdobramento de negdcios uma estratégia destinada as pessoas. Para
que, por meio das competéncias exigidas em cada um dos cargos, ela atinja seus
objetivos estratégicos. Para a funcédo de encarregado, sdo esperadas as seguintes
competéncias: Orientacdo para acdo, Foco no cliente, Etica e Valores, Habilidades
funcionais/técnicas, Transmissdo de informacdo, Integridade e confianca,
autodesenvolvimento, dentre outras. O quadro abaixo, adaptado de material interno
da Empresa Y, mostra a conduta, postura e compromisso que a organizagao espera

de seus empregados a partir das competéncias desejadas.

Quadro 2 — Competéncias / Condutas dos funcionarios
Quadro Copeténcias / Condutas dos Funcionéarios

CONDUTAS POSTURA COMPROMISSO
Cultive momentos onde todos possam falar e ser
Todos os dias Eu cultivo oportunidades que ouvidos
SEJA impulsionam experiéncias, pontos de vista e visdes
COMPREENSIVO |que sejam capazes de divergir das minhas visdes de
mundo Propicie conversas eficientes que estimule a interesse

Cultivar e contribuir com atmoesferas onde
osiindividuos possam se sentir acolhidos

Valha-se das perspectivas do consumidor para

ANALISE O Eu penso nos anseios do consumidor em tudo o |idealizar nossos produtos e servigos
CONSUMIDOR que realizo Procure o feedback do consumidor de maneira
empreendedora

Escute produtivamente

Mantenha-se motivado e seja modesto

Eu miro as coisas ndo como elas sdo, mas como |Como consigo contribuir para aprimorar, construir e

MODERNIZAR
elas fossem capazes de ser me mobilizar a procura de resultados?

Trabalhe vigorosamente para vencer as barreiras

Olhe proativamente além da perspectiva para prever
problemas ou descobrir oportunidades

Peca auxilio de maneira proativa quando houver
necessidade

MIRE A Eu tomo providéncias hoje com o olhar no futuro
VANGUARDA na cabega prevejo o que esta por vir

Eu contribuo com as areas operacionais para Seja franco, verdadeiro e direto com seus colegas
conquistar resultados para toda organizagdo Tenha empatia e seja generoso

Celebre as conquistas

Resolva problemas na area antes de tomarem
dimensdes

EQUIPE UNICA

Eu me comunico com aprego troco sugestdes e

SEJA AUDACIOSO divido ideias sem receio De feedback verdadeiro, favoravel e edificador

Tenha audacia de dizer/fazer o que é dificil

"Estou a sua disposigdo"

ENCONTRA-SE EM Eu sou encarregado pela seguranga e por minhas

P s Segregue o problema, ndo o individuo
MIM préprias atitudes, condutas e resultados gree d

Ao destacar os problemas busque também respostas

Coloque a Organizagdo em primeiro plano, depois sua
CONQUISTAR COM | Eu carrego uma vontade inabaldvel de vencer e |equipe em seguida seus propdsitos individuais
EQUIDADE fazé-lo com equidade Aponte problemas arduos

Proporcione resultados que vocé ndo necessita expor
Fonte: Préprio Autor adaptado documento interno
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Na plataforma de divulgacdo de vagas, elas sdo ofertadas com os preé-
requisitos necessarios. Para participar do processo de selecdo, o candidato deve
possuir estas competéncias e, caso nao possua todas, ter a capacidade de
desenvolvé-las. Na sequéncia, conforme relato dos entrevistados, para fazer este
filtro, a lideranca imediata tem o papel de identificar os potenciais encarregados ou 0
préprio funcionario manifestar a sua vontade para o seu Lider, que fard seu
acompanhamento e ter4d que apoiad-lo no desenvolvimento das competéncias
exigidas para o cargo.

A vaga para encarregado é aberta conforme necessidade da area. A lideranca
informa o RH, que tem o papel de anunciar na plataforma interna, podendo ser
divulgada externamente também. Geralmente, os candidatos s&o indicagbes dos
lideres, que enxergam neles algumas competéncias desenvolvidas e outras a
desenvolver. O processo de selecdo conta com provas teéricas de conhecimentos
gerais, provas tedricas sobre a cultura da empresa, dinamicas de grupo e de
conhecimentos técnicos (estes dois Ultimos quando solicitados pela liderancga).
Passado este processo inicial, os candidatos passam por uma entrevista com o lider
contratante e os outros lideres da area em que o futuro encarregado ira trabalhar. A
decisao é tomada de forma conjunta com os lideres, Gerentes e S.A’s da area.

Quando o candidato €é escolhido, ele passa por um periodo de
acompanhamento com um encarregado experiente para que possa sanar duvidas
tanto acerca das questdes burocraticas exigidas quanto das questdes
comportamentais perante seus subordinados. Os novos encarregados passam por
um periodo de experiéncia de 6 meses até serem efetivados no cargo. A lideranca
imediata do encarregado faz a avaliacdo de desempenho anualmente e, por meio
destas avaliacfes, sao tracados planos para o desenvolvimento das competéncias

gue apresentam caréncias por parte do encarregado.
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Figura 4 — Matriz de Acompanhamento

“Esteio [ Montagem | - Matriz de Acomp_ar[\hamen'to el

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de documento interno.

Conforme a entrevistada representante da area de Gestdo de Pessoas, a
Empresa Y entende que o préprio funcionario € responsavel pelo seu
desenvolvimento dentro da organizacdo. A empresa disponibiliza toda a informacéao
sobre as oportunidades, os pré-requisitos exigidos, e cabe a ele buscar preenché-los

para atender e desenvolver as exigéncias.

Entrevistada RH: [...] Entdo, nds trabalhamos com desenvolvimento de
carreira, da seguinte forma, a gente entende que como organizagdo que a
carreira do empregado e a responsabilidade dele de buscar novos desafios,
né, oportunidades de crescimento, é responsabilidade de cada empregado,
né. Entdo como que a gente faz isso? Através de sele¢do interna, né onde a
gente coloca os requisitos e 0 empregado pode t4 buscando ahm aplicacédo
nessa vaga se acha condicées e queira participar deste processo. Além
disso, Ahm além da Plataforma interna a gente tem programas também de
desenvolvimento, né?

Em se tratando da questdo do desenvolvimento do encarregado, a
entrevistada relatou que a Empresa Y disponibiliza treinamentos voltados para

competéncias importantes ao exercicio da fungéo.

5.2 A Percepcéo dos Encarregados e dos seus Superiores

Essa parte do trabalho traz as informacdes coletadas por meio das entrevistas
realizadas com os dez encarregados e trés superiores imediatos. Os dados foram

organizados e discutidos a partir das seguintes categorias de analise: O fazer
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cotidiano de trabalho e as responsabilidades percebidas, preparacéo para o cargo e

para lideranca do time, competéncias para o exercicio da lideranca e dificuldades

vivenciadas.
Quadro 3 — Categorias da Analise
Categoria Entendimento
O fazer cotidiano de trabalho e as | Traz como os encarregados e seus superiores
responsabilidades percebidas descrevem o fazer cotidiano dos encarregados

e percebem as responsabilidades do cargo
Preparacédo para o cargo e para a lideranca de | Apresenta como 0s encarregados se preparam

time para o cargo, o suporte do superior imediato e o
suporte da empresa.
Competéncias para o exercicio da lideranca Mostra a percepcdo dos encarregados para as

competéncias exigidas para o0 cargo, quais
competéncias seus superiores julgam
importantes e as competéncias exigidas pela
empresa Y.

Dificuldades vivenciadas Expbe as dificuldades encontradas pelos
encarregados assim que assumiram o cargo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.1 O fazer cotidiano de trabalho e as responsabilidades percebidas

Neste quesito, 0os encarregados entrevistados se mostraram bem alinhados
com as respostas. Todos ressaltam a importancia da pauta da seguranca que deve
ser tratada com seus subordinados no inicio do turno, sendo a seguranca dos
trabalhadores um pilar essencial para a Empresa Y. Outro ponto convergente entre
eles € que todos sao cientes dos seus “papeéis e responsabilidades” pertinentes ao
cargo, pois precisam atuar tanto na frente dos problemas da sua area quanto
suportar o seu time no atingimento das metas exigidas em suas areas.

Estando a Empresa Y inserida no contexto da Producdo Enxuta (como foi
apresentado na revisdo bibliografica), os encarregados também mostraram que
estdo guiados por procedimentos bem estruturados pela empresa, pois, como Visto
na literatura, € uma questdo muito importante para que a filosofia lean seja
alcancada em todos os niveis da organizacdo. No fazer cotidiano, os encarregados
também relatam a importancia da troca de informagc6es com o0s turnos anteriores,
para que eles possam dar seguimento as atividades, como também planejar as
acOes para intervir durante o turno, ou programar uma intervengdo com 0 processo
produtivo parado. Este item também tem referéncia na literatura do Lean

Manufacturing, pois acdes planejadas e o bom fluxo de informacdes sé&o itens
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importantes para o bom andamento do processo como um todo. Portanto, a
Empresa Y, que suporta seus funcionarios com procedimentos bem estruturados, e
os Encarregados, que sao treinados e instruidos a seguir estes procedimentos que
norteiam suas agodes, trabalham em conjunto para a manutencao e disseminacéo da
filosofia lean em toda organizacéao.

Convergindo com a referida constatacéo, todos os entrevistados responderam
a gquestdo que trata sobre o seu cotidiano, informando que iniciam o turno realizando
uma reunido de seguranca em que as pautas sao fornecidas por meio dos veiculos
de comunicacdo interna da organizacdo. Seguem abaixo o0s trechos dos
entrevistados 2, 3 e 4, em que fica explicito como a Empresa Y estrutura seus
procedimentos fazendo, assim, com que todos seus funcionarios assimilem os

conceitos da Manufatura Enxuta.

Entrevistada 2: [...] O trabalho na Empresa inicia uma reunido de seguranca
com a equipe né com os membros de time depois a gente passa para uma
reunido com a lideranga a gente recebe alguns inputs importantes sobre o
gue a gente vai produzir o que a gente tem que trabalhar durante o turno
para chegar no objetivo final que é o resultado de unidades produzidas.
Entrevistada 3: [...] Conforme segue apresentacdo, eu trabalho dois anos e
dois meses como encarregado na estamparia 0 meu cotidiano ele é bem
agitado no inicio do turno as 6 horas da manh& nds fazemos a conversagéo
de salde e seguranca recebe o turno anterior no meu caso terceiro turno a
partir das informagdes que a gente recebe de pendéncias ou a necessidade
de continuidade a gente direciona o time de trabalho depois segue nas
atividades burocraticas ai atendimento de metas preenchimento de
documentacgdes e o foco principal do dia € o monitoramento de paradas que
até cinco minutos o técnico tem a necessidade de informar a parada para
facilitador para que a gente possa atuar acompanhada o feedback para
lideranca.

Entrevistada 4: [...] A gente faz os atividades que estdo no dia a dia que tém
que ser feitas que estd nos papéis e responsabilidades do facilitador é a
conversacdo de segurangca preenchimento do quadro de time
preenchimento do caderno de facilitador esses sdo os itens que séao
cotidianos do dia a dia s&o rotinas os demais vdo acontecer ao longo do
turno mas os rotineiros séo esses.

Analisando os relatos dos entrevistados sobre o seu cotidiano no
desempenho da funcéo, nota-se que eles tém atividades dinamicas, que passam por
atribuicbes que vao desde o burocratico até tarefas de cunho mais técnico para
auxiliar o time na resolucédo dos problemas. Percebem-se atividades de gestao de
pessoas, pois, com 0 seu superior imediato, a equipe é conduzida na programacao e
execucdo das obrigacbes do dia a dia. Esse dinamismo condiz com as

competéncias que a Empresa Y exige para o cargo de encarregado, assim como
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vemos na literatura da Producdo Enxuta, tendo em vista que o modelo solicita que
os trabalhadores sejam multifuncionais, instigados e comprometidos, posto que séo
partes imprescindiveis no funcionamento do processo da linha produtiva (GAITHER,
2001).

O fazer cotidiano dos encarregados é de grande importancia para que o
processo como um todo funcione bem. E por intermédio deles que as mensagens de
seguranca e os incentivos podem chegar todos os dias aos demais funcionérios,
assim como a organizacgao das tarefas preventivas, corretivas e preditivas que estao
dispostas em um software de gerenciamento de manutencdo incluindo, também, a
gestdo da informacdo mantendo a equipe ciente das métricas, fechando o ciclo do
planejamento estratégico da Empresa Y e promovendo o desenvolvimento
profissional de acordo com os anseios de cada membro da sua equipe.

5.2.2 Preparagéo para o cargo e para a lideranca de time

Falando da preparacdo para o cargo e para lideranca de time, os
encarregados entrevistados relatam que a preparacdo, em alguns casos, iniciou
quando foram indicados a ficar como encarregados interinos. Em outros casos,
algumas pessoas ja tinham experiéncia em outras empresas em cargos de
lideranca. Eles também falam que se preparam observando a vivéncia dos
encarregados com quem trabalharam, relato que reforca o que disse a representante
do RH, que a Empresa Y aposta no autodesenvolvimento dos seus colaboradores e
gue isso ocorre por meio da pratica do “On the Job” (no trabalho).

As respostas dos entrevistados na entrevista semiestruturada a pergunta
quatro do Bloco 1, Como ocorreu o preparo inicial para as atividades que vocé
executa hoje?, auxilia a analise proposta, como podemos perceber nas respostas
dos entrevistados 1, 2 e 4. O entrevistado 1 relatou experiéncia no cargo em
empresas anteriores e 0 acompanhamento com encarregados experientes na
Empresa Y, assim como os entrevistados 2 e 4. Sao evidenciados a seguir 0s

trechos das respostas.

Entrevistada 1: [...] A minha preparacao, eu tinha uma experiéncia. Eu ja
tinha passado por esse tipo de cargo no passado entdo ja mais ou menos
esperava 0 que que ia acontecer ou quais eram as atividades que Eu ia ter
gue exerce. Eu me preparei vendo como o encarregado anterior agia, como
gue eu acreditava que tinha que ser onde eu vi as lacunas que precisavam
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ser preenchidas das melhorias que podiam ser feitas, passava também para
esse encarregado, mas diante da imensid&o de tarefas que ele tinha e como
ele estava envolvido, as vezes ele ndo conseguia se expor efetivar as
melhorias, mas entdo quando eu virei esse encarregado ja fui bota-las em
pratica e ja vinha imaginando fazer.

Entrevistada 2: [...] As atividades de encarregado Eu passei por seis meses
seis meses por testes né ficando como encarregado interino que é o vamos
dizer assim o braco direito do encarregado que é o oficial da area fiquei por
seis meses depois passei pelo processo de facilitador e depois passando
pelo processo seletivo e aprovado eu fiquei mais 6 meses em experimento
né que a parte nossa que a gente fica em avaliacdo da lideranca das
liderancas de producdo de manutencdo até que fosse efetivado realmente
como facilitador.

Entrevistada 4: [...] Com o preparo ocorreu eu tive uma experiéncia como eu
falei é de interino de encarregado depois teve os treinamentos mas foi
treinamento que englobou bastante coisa de da parte da administracdo do
time FT as métricas como se comportar e conversar com os colaboradores
do time e com o teu cliente que é a produgao como suportar, isso ai foram
os treinamentos que foram disponibilizados do meu inicio como
encarregado fiqguei 6 meses como probation, entdo neste tempo ocorreu
treinamentos para fortalecer essa parte ai, contato com as pessoas e
administrac&o do time em si.

Analisando os relatos dos entrevistados, percebe-se neste ponto a falta de
homogeneidade do processo, pois alguns relatam a falta de suporte para a
preparacao por parte da Empresa Y, enquanto outros relatam que tiveram suporte
com treinamentos, além do acompanhamento com encarregados experientes, como
observado nos trechos das entrevistas acima. Contudo, os entrevistados 3, 5 e 7
responderam a mesma pergunta, manifestando a falta de suporte em relacdo a

preparacao para o cargo. Sao salientados abaixo trechos das entrevistas.

Entrevistada 3: [...] Bom, para ser honesto, o preparo inicial foi externo
vamos dizer assim quando eu partir para encarregado de manutencdo em
2017 Eu apenas acompanhei um facilitador mais antigo, mas néo existiu
uma pré-preparacdo por parte da empresa nao. Apenas fiz um processo
seletivo onde me habilitei as fungcdes com o estudo externo que adquire a
formacdo onde pode pdér em pratica o que eu adquiri no dia a dia e
acompanhando a rotina de um facilitador mais antigo.

Entrevistada 5: [...] E tu sabes que isso ai € uma das coisas que eu acho
gque a Empresa deixa um pouco a desejar falando especificamente da
corporagcdo Y a Empresa Y néo prepara a pessoa para exercer a funcéo de
encarregado foi um processo um pouco dificil assim foi aprendizado mesmo
buscando informagao com encarregados mais antigos lideres e colegas nédo
teve assim um tipo assim um treinamento a empresa Ah eu vou te treinar
porque eu vou que eu quero que tu faga dessa forma ndo tem um
padraozinho o encarregado tem essa inicia aqui termina aqui as fronteiras
dos papéis e responsabilidades dos encarregados acho que isso ai a
Empresa X deixa um pouco a desejar deixa muito aberto e eu colocaria isso
ai como um ponto negativo.
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Entrevistada 7: [...] Bom, vamos la. Eu sempre botei algumas metas na
minha vida e através disso eu busquei estudando sou formado em técnico
em eletrdnica formado em administragdo tem o superior em automacéo e t6
me formando em engenharia de producéo e fora isso busquei alguns cursos
fora da empresa para me preparar quando a oportunidade aparecesse.

Verificando o perfil dos entrevistados, ndo se nota um motivo evidente para
essa discrepancia, pois, tanto o entrevistado 1, com um ano de experiéncia, e 0
entrevistado 3, com dois anos de experiéncia, tiveram diferentes tratamentos no que
tange a preparacédo para o cargo. Do mesmo modo, o entrevistado 2, com oito anos
de experiéncia, e o entrevistado 5, com nove anos de experiéncia, destacaram em
seus relatos tal diferenca. Portanto, nota-se que, mesmo em periodos distintos, a
preparacdo para o0 cargo, apesar de ser estruturada pela empresa Y dentro da
filosofia do Lean manufacturing, ndo é tratada de forma homogénea como deveria
ser, () o que reforca que esta filosofia vai além de implementag&o de técnicas e que
depende também das pessoas para que compreendam a forma como deve ser
implementada, como visto na revisao bibliografica desta monografia.

A supervisdo imediata dos encarregados também foi questionada sobre o
assunto, na pergunta 4.1: E como ocorre o preparo inicial para seus subordinados?
Analisando as respostas, eles também entendem que ndo ha uma preparacéo
propriamente dita para os encarregados, sendo que os lideres sdo responsaveis
pelo suporte inicial com o encarregado mais experiente (quando ha essa
possibilidade). Em casos em que nao existe essa possibilidade, fica sob a
responsabilidade do lider fazer este papel e desenvolver os encarregados “novatos”
no inicio de suas atividades. Este pode ser um dos motivos do porqué este preparo
inicial ndo é coeso, existindo tratamentos diferentes para os encarregados no inicio
das suas atividades, pois fica dependente do perfil das pessoas que os acompanha.

Entretanto, a partir de 2019, segundo a entrevistada da area de Gestao de
Pessoas, a empresa lancou um programa para capacitagcdo de empregados que
desejam se tornar encarregados (o programa foi interrompido no comeco da
pandemia de Covid-19, retomado em 2022 com as flexibilizagbes das medidas
sanitarias). Para participar do programa, o funcionario devera ser indicado pela
lideranca e passara por provas para o nivelamento de conhecimento em que seréo
definidas as pessoas que fardo o treinamento. Esta seria uma sugestdo de melhoria

do estudo ora proposto, pois se acredita que assim sera eliminado o problema da
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falta de homogeneidade que ocorre hoje com os encarregados novos, fortalecendo a

integracao existente entre o encarregado experiente e o Lider da equipe.

5.2.3 Competéncias para o exercicio da lideranca

Dentro dos pré-requisitos exigidos pela Empresa Y, estdo as competéncias
para o cargo de encarregado. Conforme consultado em documentos internos,
seguem as competéncias exigidas: “Orientagdo para acgdo, Foco no cliente, Etica e
Valores, Habilidades funcionais/técnicas, Transmissdo de informacao, Integridade e
confianca, Autodesenvolvimento”. Para entender a percepcdo dos encarregados
para esta questdo, todos foram questionados a partir da pergunta: Quais sdo as
competéncias que vocé julga necesséarias para a sua funcdo? Analisando as
respostas dos entrevistados para esta pergunta, nota-se que eles tém ciéncia das
competéncias que precisam ter ou que devem desenvolver para que possam
exercer a funcao.

Observando as respostas dos encarregados entrevistados, verifica-se a
énfase que muitos deram para a questdo da Gestdo de Pessoas, sendo esta
competéncia a que elencaram como uma das mais importantes. Foi nitido que
demonstraram dificuldades em seu desenvolvimento, pois 0s costumam ser
indicados e ocupam qualquer cargo, geralmente sdo escolhidos por terem se
destacado tecnicamente, tendo que desenvolver essa competéncia no exercicio da
funcdo. Trata-se de uma lacuna que a Empresa Y deve olhar com atencédo, pois,
conforme visto na entrevista da responsavel do RH, sédo oferecidos treinamentos
para o desenvolvimento desta habilidade, porém, ao que se constata, € importante
gque sejam revistos e melhorados o0s processos para se obtenham melhores
resultados. Tal como visto na literatura da Producdo Enxuta, é por intermédio dos
lideres que a filosofia Lean deve ser propagada para os demais membros da

organizacao.

Entrevistado 5: [...] Boa pergunta, além das atribuicbes técnicas
conhecimentos especificos técnico que eu acho que é importante tu ter até
para tu ajudar o teu time a solucionar problemas que o mais importante é
gestdo de pessoas gestdo de conflitos que também ta dentro de gestéo de
pessoas e organizar informa¢des organizar, sdo para mim 0s principais
atributos e caracteristicas pra mim para desenvolver bem essa funcéo.

Entrevistado 7: [...] A principal competéncia saber gerir conflitos gerir
conflitos, porque como a gente lida com pessoas e cada pessoa tem um
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uma maneira de se portar diferente entdo tu tem que saber lidar com
conflitos sabe lidar com pessoas saber entender que um dia uma pessoa
ndo vai dar tdo bem outro dia ndo vai estar tdo disposta E ai tu sabe lidar
com isso ai para poder administrar esses conflitos e poder fazer o trabalho
render.

Bianco (2020), em sua dissertacdo de Mestrado na qual relaciona as
competéncias da Lideranca Lean com a Industria 4.0, evidenciou algumas
competéncias necessarias para os lideres inseridos neste contexto: aumentar o
interesse de seus colaboradores, formar a ciéncia dos objetivos do grupo e ideais
direcionados para equipe. Desta forma, vemos que a Empresa Y esta de acordo
com a literatura, pois busca desenvolver as habilidades dos seus funcionarios que
ocupam cargos de lideranca. Entretanto, na lideranca mais operacional, que é o
caso do encarregado, ndo é cobrada a competéncia da gestdo de pessoas, ficando
mais a cargo do seu Lider imediato. A Lideranca como cerne principal comecou a
ser retratada no momento em que foi compreendido que o Lean manufacturing néo é
s6é um composto de ferramentas e precisa ser trabalhado na forma de uma cultura
que tem como pilar a transformacdo na conduta humana (EMILIANI, 1998;
EMILIANI, 2003; LIKER, 2004; LIKER; CONVIS, 2012 apud BIANCO, 2020, p. 16).

Os superiores imediatos dos encarregados também foram questionados sobre
as competéncias que julgam importantes para a fungcéo de encarregado por meio da
pergunta trés do bloco dois da entrevista semiestruturada para os lideres. Com isso,
informaram qual habilidade julgam pertinente para o cargo. Os lideres entrevistados
nao foram diretos, mas analisando as respostas, € possivel presumir que também
passa pela questdo da gestdo de pessoas, pois todos falam do relacionamento
interpessoal que € preciso ter para que se possa conduzir os demais subordinados

da melhor forma possivel.

Entrevistado Lideranca 1: [...] Ele vé das doze competéncias para
encarregado ele julga que todos tém que ter uma média. Mas, na minha
opinido, realmente é habilidade de relacionamento interpessoal que € o que
vocé tem que saber lidar com as pessoas lidar com o time e motivando os
outros também, uma competéncia que vocé tem que ter ela como forte e
bem desenvolvida pra poder desenvolver junto com o time toda a
capacidade de aprendizagem...

Entrevistado Lideranca 3: [...] Eh bom, eu mais valorizo com certeza € o
relacionamento com as pessoas, a ter educacdo ter respeito com as
pessoas, saber conversar, saber a hora de ouvir e saber que nem sempre tu
vai t4 a tua ideia vai estar certa e saber se posicionar nesse momento, né.
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Tao € relacionamento mesmo com todas as pessoas de todos os
departamentos do teu time...

Tal como visto, o dinamismo do cotidiano exige muitas competéncias dos
encarregados, sendo positivo que compreendam quais competéncias sé&o
importantes para o bom desempenho da funcdo, como também por parte de sua
lideranca imediata, que tem a incumbéncia de acompanhar e ajudar no
desenvolvimento completo. Aqui, fica como ponto de atencdo que a Empresa Y
revise seus procedimentos de mapeamento do desenvolvimento dos encarregados,
viso que, como observado nos documentos internos, os lideres imediatos possuem
ferramentas para avaliar e propor melhorias das habilidades que necessitam
desenvolvimento.

Na literatura, foi encontrado o primeiro artigo que fez uma revisao sistematica
da bibliografia sobre o tema das competéncias da Lideranca Lean. Bianco (2020),
por intermédio dessa revisdo, da abordagem ISM (InterpretiveStructuralModeling /
Modelagem Estrutural Interpretativa) e a analise MICMAC (Cross-Impact Matrix
Multiplication Applied to Classification / Matriz de Impacto Cruzado — Multiplicagéo
Aplicada a Classificacdo), ressalta algumas competéncias importantes para a
sustentacao da filosofia lean: “Os resultados do estudo mostram a necessidade de
gue o lider desenvolva a autoconsciéncia, conheca as suas limitacfes e qualidades,
tenha inteligéncia emocional, seja honesto e saiba aprender com os préprios erros.
O lider deve estar sempre presente no chao de fabrica e obter um conhecimento
profundo a respeito do processo e das pessoas que comanda”. Este estudo mostra o
gqudo complexas sdo as competéncias a serem desenvolvidas pela lideranca que
atua neste cenério. Logo, a Empresa Y deve estar atenta e revisar se 0 que é
solicitado estd sendo realizado. Afinal, segundo a analise, em alguns pontos os
encarregados mostraram dificuldades no desenvolvimento de suas competéncias.

Examinando os documentos internos da Empresa Y, verifica-se que as
competéncias definidas para os encarregados estdo de acordo com o que é tratado
na literatura, como podemos ver no quadro abaixo de informac¢des adaptadas para

este trabalho devido a exigéncia da organizacao.
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Quadro 4 - Perfil da Habilidades exigidas pela Empresa Y

Quadro perfil das Habilidades.

CONDUTAS

HABILIDADES

SIGNIFICADO

ANALISE O
CONSUMIDOR

Dedicagdo ao consumidor

Demanda e antevé as carencias do consumidor, efetua as
providéncias do negdcio para dar auxilio a estas caréncias

Seguranca

Responsabiliza-se de ter um pensamento de seguranca, aponta
problemas de seguranga e atende com prontidao

MODERNIZAR

Inovagdo

Procura possibilidades de inovagao promovendo novas ideias,
efetivando trabalhos de melhoria continua

Orienta a transformacgao

Manifesta animo para fazer as transformagoes que irao aperfeicoara
organizag3o e colabora com os outros para vencer sua objec3o a
transformagao.

MIRE A VANGUARDA

Realize aperfeicoamento

Responsabiliza-se pelo conhecimento e desenvolvimento pessoal para
exceder os resultados esperados

EQUIPE UNICA

Cooperagao e trabalho em Equipe

Procura possibilidades de experiéncias cooperativas para auxiliar a
atingir os objefivos organizacionais

Fortalece vinculos

E aberto aos outros e cria uma rede intema. Resolve divergéncias
pessoais com rapidez

SEJA AUDACIOSO

Se expressa de modo enfitico e produtivo

Expde percepgoes e conhecimento de uma maneira hablidosa,
implicando na personalizag3o da sua mensagem para o piblico.

Tem atitude

Divide sua experiéncia com os outros e expoe suas ideias e opinices
com seu Lider e equipe.

ENCONTRA-SE EM
MIM

Bagagem técnica e profissional.

Comprova extenso conhecimento do trabaho e se eforga para se
transformar em um perito técnico.

Resolve probl ei iga as dificuldades

Comprova a habididade de resolver os seus problemas e de outros
fimes através da analise de causa raiz.

CONQUISTAR COM
EQUIDADE

e honestidade

D stra alta |-u P

E confiavel em todas as coIsas € assume seus erras, assegura que 0s outras |
podem confiar no que se fala. Comproca forga de carater para atuar caso
haja um receio de que as regras da Organizagao Y ndo estejam sendo
consideradas, ao invés de desprezar o problema.

Aspira a alcangar Resultados

Encarrega-se e aos outros por resultados estimaveis de alta qualidade,
pertinentes de baixo custo, sem afetar a plenitude, seguranca e
qualidade do trabalho.

SEJA
COMPREENSIVO

Partilhar Feedback

Dar, receber e agir perante um feedback realtivo a compreensao do
individuo

Valentia Profissional

Atuar sempre que observar uma situagdo de incompreensao

lulgamento situacional

Verificar situagoes que ocomram e distinguir o certo do erado em
assuntos de compreensao.

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de documento interno.

5.3.4 Dificuldades vivenciadas

Como dificuldades vivenciadas, os encarregados entrevistados destacaram,

guase de forma unanime, que a parte de Gestdo de Pessoas foi aguela perante a

qual encontraram mais dificuldades no exercicio de suas funcfes, e também

contaram que se desvencilhar da parte operacional e passar mais para a parte de

delegar as tarefas também foi dificultoso, pois, geralmente, os escolhidos para estes

cargos sao os que se destacam mais tecnicamente em relacdo aos demais. Sete

dos dez entrevistados apontaram a Gestdo de pessoas como a maior adversidade,

enquanto os outros trés falaram da “virada de chave” que se deve ter para passar a

delegar as tarefas.
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Entrevistada 4: [...] A maior dificuldade no meu entender foi a parte de
pessoas a parte de desenvolvimento de pessoas a parte da administracéo
das pessoas das outras partes de responsabilidade de foco dessas coisas
vem de ti a parte de pessoas trabalhar com pessoas é complicado tu tem
que entender o que cada uma esta precisando pra ti dar o apoio o
encarregado vai facilitar para ajudar o MT desenvolver o melhor possivel as
atividades dele entdo mais dificil é pessoas...

Entrevistada 1: [...] Eu acho que a principal dificuldade que teve é tu saber
virar a chave saber que mais do que botar a méao fisicamente ali no
problema ou para resolver um problema na maquina tem que ter tu tem que
deixar o pessoal fazer isso tem que direcionara saber delegar gerir a
situacdo nao problema em si mas a situagdo como um todo o que que é
aquele problema ta gerando o que tu poderia fazer para conter para evitar
gue nado aconteca da proxima vez entdo eu acho que quando a gente muda
de cargo o cargo é sO a questdo que vem no papel a pessoa teoricamente
ja vem preparada para isso que muda o cara basta saber virar a chave na
cabeca acho que € mais dificil saber que agora ali tu tem que direcionar
mais delegar os assuntos com educagao...

Entrevistada 2: [...] A maior dificuldade foi fazer a delegacédo das atividades
pela questdo de a gente ter muita a condicao técnica operacional e ndo ter a
funcdo de saber delegar as fun¢des saber como direcionar as atividades
que forma chegar em casa membro de time personalidade porque quando
esta a frente de um time e a gente vé que cada um tem uma personalidade
alguns tem que chegar com um pouquinho mais de cuidado com calma de
como passar as atividades...

Em razdo das narrativas dos entrevistados, observa-se um ponto em gque a
Empresa Y precisa verificar seus procedimentos de preparacdo (verificar se o
programa novo atende essa questdo) para o cargo de encarregado no sentido de
melhorar e obter melhores resultados dos seus funcionarios. Do mesmo modo, é
importante que eles também possam desenvolver essa competéncia o mais rapido
possivel, pois é indispenséavel para a Produ¢édo Enxuta.

Analisando as respostas dos superiores imediatos dos encarregados, verifica-
se que eles referem oferecer suporte aos encarregados que buscam ajuda perante
as dificuldades encontradas, porém todos procuram atuar mais como um orientador,
fazendo com que os encarregados busquem as solu¢cbes para os problemas por si
s0, ao invés de entregar uma solucéo pronta. Essa atitude da lideranca é vista como
positiva, pois ird colaborar para o desenvolvimento dessa habilidade por parte dos
encarregados. Para se ter uma visdo mais assertiva e ver se 0 que esta sendo
orientado realmente estd ajudando os envolvidos sobre a questdo da gestdo de
pessoas, teria que ser realizado um estudo mais direcionado, que ndo é o caso no

momento.
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Tanto os encarregados quanto seus superiores imediatos entendem que a
maior dificuldade é a questdo da Gestdo de Pessoas. Portanto, a Empresa Y,
melhorando, fazendo ajustes em seus processos de preparagao (incluindo
treinamentos sobre o assunto) ou integracdo (encarregados novos), ird colaborar
para que essa competéncia seja mais bem desenvolvida em seus encarregados
potencializando, assim, a cultura da manufatura enxuta em todos o0s niveis da
organizagao.

Na literatura, ha indicios de poucas pesquisas que relacionam Gestdo de
Pessoas e Manufatura Enxuta, pois, segundo Trentin, Duarte e Santos (2018), de
2010 a 2015 foram encontrados apenas 5 artigos que relacionam o0s assuntos,
mesmo existindo a percepcdo de que a relacdo é positiva. A melhoria continua, uma
das propriedades da manufatura enxuta, ndo sera obtida sem o envolvimento dos
colaboradores. Exemplificando, conhecimento e colaboracdo viabilizam a
metodologia da gestédo e a assimilacdo ao longo do tempo, contribuindo para que as
companhias que empregam a filosofia Lean ascendam perante as que n&o adotam
(TRENTIN; DUARTE; SANTOS apud MENEZES; WOOD; GELADE, 2018. p. 366).

Trentin, Duarte e Santos (2018) apresentam em seu artigo uma compilacao
das pesquisas que salientam os efeitos positivos da relacdo entre gestdo de

pessoas e manufatura enxuta.

- praticas de gestdo de pessoas com participacdo dos funcionarios em
programas de melhoria continua; equipes multifuncionais; treinamento de
funcionérios; e rodizio de fungbes séo reconhecidas por formar o ndcleo de
um programa de manufatura enxuta; — a avaliagdo de desempenho dos
funciondrios e o sistema formal de recompensa sdo elementos que
caracterizam o sistema de trabalho no ambiente de manufatura enxuta; - a
melhoria continua, uma das caracteristicas da manufatura enxuta, ndo pode
ser alcancada sem a participacdo dos funcionéarios, destacando a
importancia da gestdo de pessoas no processo; — praticas de gestdo de
pessoas estdo associadas com a introducdo de manufatura enxuta e com
os resultados organizacionais alcancados; - a combinagdo da manufatura
enxuta com as praticas de gestdo de pessoas auxilia na reducdo do lead
time, no estoque e aumenta a produtividade. — praticas de gestdo de
pessoas e manufatura enxuta estdo relacionadas com a produtividade.
(TRENTIN; DUARTE; SANTOS, 2018).

Realizando a analise da entrevista da representante do RH da Empresa Y, é
visto que a Gestdo de Pessoas da empresa colabora com o desenvolvimento dos
empregados e também para que assimilem os conceitos da manufatura enxuta. A

organizacdo Y trabalha no desenvolvimento das competéncias habilitando seus



41

empregados a estarem aptos a trabalhar neste contexto da producdo enxuta, em
funcdo de que, como visto na literatura sobre o assunto, o diferencial das empresas
que obtém sucesso utilizando esta filosofia estd no comprometimento das pessoas

em relagdo a instituicdo da qual fazem parte.

Entrevistada RH: [...] E a gente tem a area que seria gestao de pessoas que
ela é estruturada dentro das nossas ahm desenvolvimento de profissionais,
plano de sucessao, treinamentos, entre todos os programas de diversidade
né. Desenvolvimento de carreira dos colaboradores, né (...) A Empresa Y
sempre trabalha com a competéncias, né Ahm voltadas ai pra ahm
conforme o0s valores e competéncias que a empresa acaba ahm que
acredita, né que seja desenvolvimento individual e profissional. (...) Ent&o 1&
no inicio quando a gente fala tem desenvolvimento de competéncias e
papéis responsabilidades por niveis, né. Entdo a gente trabalha com
treinamento, com orientagdo, com ahm tanto a parte técnica, quanto a parte
comportamental, ahm de como vai fazer, ndo s6 a parte técnica, né, de
como eu uso determinada ferramenta, mas sim como que eu vou usar isso
na parte com comportamento também, ta?

Como observado no trecho da entrevista acima da representante do RH, a
empresa Y tem uma atuacdo solida para desenvolver e treinar seus empregados em
todos os niveis da organizacdo convergindo com o que € dito pela literatura. O
processo de producdo enxuta tem um enfoque de gestdo e possui como fonte o
desenvolvimento de pessoas. Na producdo enxuta, os empregados passam
frequentemente por treinamentos e sdo instruidos a objetivar tais propositos por
meio do desenvolvimento de competéncias e comprometimento da equipe (BIANCO
apud LIKER, 2020, p. 14).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com o intuito de analisar como é percebido o suporte dado pela Empresa Y
aos seus encarregados para o desempenho da funcdo e para que possam
desenvolver a lideranca de times desejada, foram desenvolvidos 0s objetivos:
identificar o perfil descrito e as atividades realizadas na pratica pelos encarregados
(objeto do estudo), identificar como buscam se desenvolver perante as exigéncias
do cargo e analisar o suporte dado pela Empresa Y, pela gestdo de pessoas e pelos
seus superiores imediatos. Para isto, foi realizada uma analise de contetdo a partir
dos dados coletados em entrevistas semiestruturadas e analise documental dos
procedimentos adotados pela Empresa Y, que serve como norte para 0S Seus
funcionarios.

Esta analise serviu para constatar que a Organizacdo Y segue com seus
documentos bem estruturados baseados no sistema de producdo lean
manufacturing, assim como busca, por meio da sua lideranca e com a area de
Gestdo de pessoas, a propagacdo da filosofia lean a partir do trabalho que é
realizado no desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios em todos os
niveis da organizacao e as demais ferramentas utilizadas por este método.

Com base na revisdo bibliografica, analise documental e os relatos das
entrevistas dos encarregados, lideres imediatos e uma representante da area de
Gestdo de Pessoas, o0 estudo evidenciou o quéo sélido é o processo da filosofia lean
dentro da Empresa Y. No entanto, também constatou que ndo € homogéneo, pois
muitos encarregados acabam tendo tratamentos diferentes quando assumem o
cargo, uns relataram um bom acompanhamento e suporte da Empresa Y com
treinamentos para o desenvolvimento das competéncias, ao passo que outros falam
qgue tiveram dificuldades devido a falta de suporte, e que precisaram aprender a
desenvolver as competéncias sozinhos ou buscando cursos fora da organizagéo.
Esta falta de homogeneidade comprova o que vem sendo referido pela literatura,
que diz que a producdo enxuta ndo tera seus objetivos atingidos por uma simples
utilizacdo das ferramentas lean, pois, caso ndo exista o comprometimento das
pessoas, em especial dos lideres como porta voz e 0 exemplo a ser seguido, a
producgéo enxuta ndo se consolidaria na Organizagao.

Esta investigacdo contribui com o estudo da lideranca em niveis mais

operacionais, pois, como visto na revisao bibliogréafica, sdo poucos os estudos que
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tratam deste tema nos niveis mais operacionais e, como aponta a literatura, as
liderancas sdo fundamentais para que, por meio do desenvolvimento das
competéncias, suas e de seus colaboradores, a empresa consiga ter uma cultura
forte voltada para a producé@o enxuta. A ferramenta da melhoria continua € um dos
principais focos da lideranca, visto que por meio dela surgem as melhorias no
processo e também a reducdo dos desperdicios conseguindo, assim, reduzir os
custos operacionais e garantir a satisfacdo dos seus clientes. A contribuicdo do
estudo € de mostrar para a Empresa Y as lacunas dos seus processos de
desenvolvimento de liderancas e alguns pontos de melhoria para o processo dos
novos encarregados, para que eles possam aprimorar seus processos com base no
contexto em que estdo inseridos e, dessa forma, poder cumprir com as
responsabilidades pertinentes do cargo de encarregado. Hoje, a Empresa Y esta
com um programa de treinamento para novos encarregados, programa que seria
uma sugestdo deste estudo (quando realizado o projeto da pesquisa, ndo havia
ainda o referido treinamento na organizacgao).

Este estudo, como tudo em nossa vida, sofreu com interferéncias resultantes
da Pandemia de Covid-19. As entrevistas foram iniciadas de forma presencial, mas
tiveram que ser continuadas com uso de outras ferramentas de coleta de dados. Em
trabalhos de carater qualitativo, a presencialidade ajuda na observacdo mais
apurada das respostas propriamente ditas, podendo o entrevistador incluir na sua
andlise as expressdes corporais dos entrevistados que, por vezes, revelam o que
nao é dito com palavras. Foram realizadas oito entrevistas de forma presencial e
seis entrevistas por meio dos aplicativos de mensagens (via audios). Outras
interferéncias provenientes da Covid-19 foram em fevereiro/marco de 2021, quando
familiares adoeceram e minha sogra veio a falecer quando minha esposa ainda
estava hospitalizada. Entédo, precisei paralisar o estudo para dar suporte a minha
esposa e ao nosso filho (com sete anos na época). No inicio deste ano, nova
tentativa de retorno, mas, em funcdo das dificuldades de saude na familia, ndo
consegui evoluir no andamento do TCC.

Mesmo com todos 0s imprevistos, chego agora a conclusdo deste estudo,
reconhecendo suas limitagbes devido ao alcance do numero de entrevistados, a
época da coleta de dados e do Entrevistador, que é funcionario da Empresa Y ha
vinte anos, podendo assumir algum viés na pesquisa. Sugere-se, para estudos

futuros, que se possa realizar uma pesquisa com um nUmero maior de
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entrevistados, como também que sejam realizadas entrevistas por um participante
externo a organizacdo e que se aborde ainda como o grupo entende o contexto da
Producdo Enxuta, o seu impacto no desenvolvimento das competéncias. Este
campo de estudo de lideranca no nivel operacional deve ser mais explorado, visto
que, a partir dele, pode-se obter muitas respostas para o desempenho das

organizacdes que adotam o sistema lean manufacturing.
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APENDICES

APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA (ROTEIRO ENCARREGADO)

Dados de Identificacdo do Colaborador
Sexo:

Idade:

Formagéo:

Cargo:

Area:

Tempo de Empresa:

Tempo atual na fungéo:

Numero de subordinados:

Bloco 1 — Perguntas universais

1) Relate-me um pouco sobre o seu cotidiano de trabalho.

2) Quais sao as suas centrais responsabilidades?

3) Como foi seu processo de integragdo na Empresa?

4) Como ocorreu o preparo inicial para as atividades que vocé executa hoje?

Bloco 2 — Desenvolvimento

1) Em referéncia a atribuicdo pelo desenvolvimento, que relacdo vocé faz entre
empresa e individuo?

2) Quais as competéncias vocé julga necessarias para a sua funcéao?

3) Como vocé imagina que estes fatores estdo desenvolvidos em vocé?

4) Como vocé entende que a empresa investe em acfes de desenvolvimento?

4.1) Essas acOes respondem as suas caréncias de capacitacao?

5) Vocé faz ou esta fazendo alguma capacitacdo fora da empresa, por iniciativa
propria? Por qué?

6) Em seu entendimento, estando no papel de encarregado, 0 que a empresa
espera de vocé?

Bloco 3 — passagem para Encarregado

1) Qual foi a maior dificuldade encontrada quando vocé se tornou encarregado?

2) Como vocé lidou/lida com essas dificuldades?

3) Em quanto tempo vocé se considerou apto para o cargo de encarregado?

4) Em sua opinido o que tornaria mais facil a transicdo de um colaborador para
encarregado?
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APENDICE B — ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA (ROTEIRO LIDER)

Dados de Identificacdo do Colaborador
Sexo:

Idade:

Formacao:

Cargo:

Area:

Tempo de Empresa:

Tempo atual na funcéo:

NUumero de subordinados:

Bloco 1 — Perguntas universais

1) Relate-me um pouco sobre o seu cotidiano de trabalho.

2) Quais sao as suas centrais responsabilidades?

3) Como foi seu processo de integracdo para o cargo de lideranca?

3.1) Como vocé avalia o processo de integracéo para seus subordinados.

4) Como ocorreu o preparo inicial para as atividades que vocé executa hoje? E
como ocorre para seus subordinados?

Bloco 2 — Escolha do Encarregado

5) Relate-me como ocorre o processo de escolha de um encarregado?

6) Quais as competéncias vocé julga necessarias para o cargo de encarregado?

7) Quais destas competéncias vocé mais valoriza? E qual delas vocé julga
imprescindivel?

8) Como Vocé costuma fazer a escolha para promover alguém para encarregado?

9) Caso vocé identifique um colaborador com perfil para encarregado e 0 mesmo
nao tenha o interesse de ocupar o cargo, como vocé costuma proceder? Faria
algo para que o mesmo mudasse de ideia?

10) Como vocé identifica que o encarregado ja esta apto para o cargo?

11) Quais séo as suas principais expectativas em relacdo a um novo encarregado?

Bloco 3 — Desenvolvimento do encarregado

12) Como vocé procura auxiliar um encarregado “de primeira viagem” perante
uma dificuldade encontrada por ele?

13) Como vocé procura estimular o desenvolvimento profissional dos
encarregados?

14) O que a empresa oferece para o desenvolvimento profissional dos
colaboradores para que possam se tornar encarregados?

15) Em sua opinido o que tornaria mais facil a transicdo de um colaborador para
encarregado?

16) Que conselho daria para um encarregado “de primeira viagem”?

16.1) Qual o tipo de qualificacao ele deveria procurar?
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APENDICE C - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA (ROTEIRO RH)

Dados de Identificacdo do Colaborador
Sexo:

Idade:

Formacao:

Cargo:

Area:

Tempo de Empresa:

Tempo atual na funcéo:

Bloco 1 — Perguntas universais

1) Relate-me um pouco sobre o processo de Gestéao de pessoas do RH.

2) Como a empresa Gerencia o desenvolvimento dos seus funcionarios?

3) A empresa possui plano de carreira para seus funcionarios?

4) A empresa possui programas para desenvolvimento interno de seus funcionarios?
Se sim, relate-me um pouco sobre os programas.

Bloco 2 — Desenvolvimento

1) Em referéncia a atribuicdo pelo desenvolvimento de seus colaboradores, que
acOes a empresa promove para desenvolvé-los?

2) A empresa possui algum programa de desenvolvimento para membros de time se
tornar encarregado?

3) Como ocorre o processo de abertura de vagas para encarregados?

4) A empresa possui programas para capacitacdo de novos encarregados?

4.1) Se sim, como a empresa avalia que estas capacitagcdes suprem as caréncias
dos novos encarregados?

5) Como a empresa estimula os novos encarregados a buscarem qualificacdo?

6) Que tipo de qualificacdo vocés indicariam para 0s novos encarregados buscarem.
7) Que conselho vocé daria para um novo encarregado.



