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Resumo - Este artigo tem como objetivo apresentar uma revisdo da literatura sobre os
fatores e estados de mudanca que precisam ser observados para que a mudanca
organizacional para o Lean Thinking (LT) seja duradoura e incorporada a cultura
empresarial. A contribuicdo desta pesquisa é apresentar, num Unico material, uma visao
estruturada sobre esses fatores, para que pesquisadores e profissionais possam
minimizar as possibilidades de retorno ao sistema organizacional anterior a mudancas.
Entende-se que ndo héa prescricdo universal de fatores, pois estes agem/interagem dentro
de contextos organizacionais e culturais caracteristicos de cada empresa, porém, o0s
mecanismos de influéncia podem ser analisados e utilizados em processos de
implementacao ou estabilizagdo de organizacdes em transicdo para o LT.
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Abstract - This article presents a literature review on the factors and change state targets
that need to be observed for the organizational change aiming on LT to be lasting and
incorporated into the corporate culture. The contribution of this research is to concentrate
on a single document an structured overview for researchers and practitioners about these
factors to be considered and thus minimized the chances of returning to the original
organizational system. It is understood that no universal prescription of factors can be
done since the factors act / interact within the organizational and cultural context of each
company, however, the mechanisms of influence can be analyzed and considered in the
process of implementation or stabilization of organizations in transition to LT.

Keywords: Lean Thinking, Organizational Change, Sustaining, Factors, Review

1 Introducao

As empresas deste inicio do século XXI estdo enfrentando desafios como a
demanda variavel, diminuicdo de tempos de entrega, ciclo de vida de produtos mais
curtos, produtos customizados de maior qualidade e menor custo, tudo isso num mercado
altamente competitivo globalmente. Para fazer frente a estes desafios, sdo necessarias
mudancas nos sistemas de producdo, que precisam se tornar cada vez mais flexiveis e
dindmicos. A rapida comunicacdo de mudancas e dos objetivos estratégica, bem como a
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assimilagdo dos conteldos envolvidos, afeta e permeia toda a organizagao, desde o nivel
institucional, passando pelo tatico até o operacional, e tém importancia fundamental na
manutencao de vantagens competitivas e na perenidade dos negécios.

Em funcéo do reconhecido sucesso alcancado e sustentado pela Toyota ao longo
de anos, empresas por todo o mundo, de diversos tipos, tamanhos e segmentos de
atuacao, tentam implantar as técnicas provenientes do sistema de producéo da Toyota, o
TPS (Toyota Production System), que é a referéncia para Sistemas de Produgcédo Enxuta
(SPE) ou Lean Production, divulgado mundialmente por Womack (1990) pelo livro “A
Maquina que mudou 0 mundo”.

Walter e Tubino (2013), em sua revisao da literatura sobre métodos de avaliacao
da implantacdo da manufatura enxuta, ressaltam que as formas de como se implantar o
SPE sao objeto frequente na literatura sobre o lean e citam dez obras sobre o tema. Os
mesmos autores, todavia, também indicam literatura sobre casos de implementagbes sem
sucesso e ressaltam o quanto sao frequentes. A preocupacao com estas falhas perduram,
conforme indicagdo de diversos autores por Walter e Tubino. Esses também enumeram
alguns fatos e dados que comprovam as taxas de insucesso, dentre os quais, o0 de que
apenas 10% das empresas tém sido bem sucedidas na implementacao da SPE.

A partir dessas constatacdes verifica-se a necessidade de se aprofundar o
conhecimento sobre os fatores de influéncia nas falhas de implantagdo e de manutencao
de mudancas organizacionais das empresas em suas jornadas lean.

Por esta razao, o presente trabalho pretende responder a seguinte questao: Como
e quais fatores contribuem para a sustentacdo de mudancas organizacionais voltadas
para o Lean Thinking (pensamento enxuto)?

2 Referencial Teorico

Neste artigo abordam-se os aspectos relevantes as mudancgas organizacionais
voltadas ao lean thinking alinhados com o Modelo Toyota descrito por Liker (2004) em seu
livro “Toyota Way’. Fatores apoiadores da sustentacdo de mudancas foram organizados,
orientando-se tanto pelo Modelo Toyota, como pelos principios do “Modelo Shingo” (The
Shingo Prize for Operational Excellence da Escola de negécios Jon M. Huntsman da
Universidade Estadual de Utah — USA). Os fatores podem ser aplicados em fases como
demonstra a pesquisa de Swartling (2013), do departamento de Administracdo e
Engenharia da Universidade de Linkdping — Suécia, que propde estados-alvo de mudanca
durante o desenvolvimento de sistemas de melhoria baseados no Lean Production. Além
disso, consideragdes sobre a adaptacdo do lean thinking aos ambientes, sociedade e
cultura ocidentais foram observados conforme os estudos de Macpherson (2013).

2.1 Lean Thinking

Womack e Jones (1996) divulgaram, por meio do livro intitulado “Lean Thinking”,
orientacdes para que as empresas pudessem entender melhor o Lean Production com
base no modelo Toyota. O pensamento enxuto tem cinco principios fundamentais: (1)
criar valor para o cliente, (2) mapear o fluxo de valor; (3) criar fluxo continuo; (4) promover
a producao puxada (cliente aciona a producao); e (5) buscar a perfeicao (através da
melhoria continua).

A implementacao destes principios dentro das empresas leva a reducao/eliminacao
de desperdicios. Desperdicio € tudo aquilo que ndo contribui diretamente a agregacao de
valor a um produto, sob a perspectiva das necessidades e exigéncias dos clientes.
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A abordagem lean muda a forma de trabalho dos operadores, desafiando-os de
forma continua a identificar e eliminar desperdicios e melhorar os processos e operacoes.
Trabalhar em um ambiente lean significa ter autonomia para controlar o seu préprio
trabalho, 0 que também implica em maior responsabilidade por erros e acertos, em todos
0s niveis, e requer diferentes atitudes e aprendizagem técnica e comportamental, como o
trabalho em equipe, solucao de problemas, criatividade e pensamento sistémico.

Liker (2004) explica que o Modelo de Exceléncia da Toyota (Toyota Way), ou 4Ps, é
formado por quatro camadas representadas em forma piramidal: a base é a “filosofia ou
Pensamento de longo prazo”, acima vem o “Processo enxuto” (eliminagdo de
desperdicio), e na sequéncia, a “melhoria continua” (solugdo de Problemas) e o “respeito
pelas Pessoas”, sejam elas, os funcionarios, fornecedores, parceiros ou 0s clientes
(internos e externos). Isso demonstra o compromisso com o desenvolvimento dos
trabalhadores, mas implica também na mudanca de mentalidade das pessoas.

A maioria das empresas, entretanto, tem se concentrado na camada relativa ao
“Processo” com a eliminacdo de desperdicios, utilizando-se para isso das chamadas
ferramentas lean, como o kanban, poka yoke, trabalho padronizado e outras mais.
Negligenciam os outros trés “P”s do modelo Toyota, achando que a livre escolha dentro
da caixa de ferramentas lean e suas aplicacées implicam ter implementado um sistema
lean de producdo (ORR, 2005). Com isso, 0 que se consegue na maior parte das vezes é
uma solugcdo temporaria, que nao elimina a causa-raiz do problema, o que
cumulativamente leva ao descrédito e descontinuidade do sistema.

Dentro do contexto do Modelo Toyota, Liker (2004) acrescenta o aspecto da
aprendizagem organizacional e o trabalho colaborativo como fatores relevantes de um
processo com foco na melhoria continua, onde ele caracteriza a necessidade da
estratégia de longo prazo, processos estaveis e padronizados, boa relacdo com
fornecedores e parceiros e uma organizacdo de aprendizagem com foco na solugédo de
problemas como fatores para que os projetos de melhoria continua tenham éxito.
Destaca-se ainda que a base para o verdadeiro sucesso a longo prazo depende da
capacidade dos lideres da empresa em apoiar a construcdo de uma organizacao de
aprendizagem. De fato, a ndo utilizagdo do potencial humano € referida como um dos
principais desperdicios a serem eliminados. A lideranga lean ndo é um recurso adicional
no SPE e que nao agrega valor. Pelo contrario, ela é necessaria para alcangar um
continuo aperfeicoamento do SPE e de todos os seus processos. De acordo com Mann,
citado por Alves e Carvalho (2012), a lideranca lean é o elo perdido entre caixa de
ferramentas lean e a organizacao de aprendizagem e melhoria continua do /ean thinking.

Hines, Holweg e Rich (2004) afirmam que a falta de perspectiva estratégica leva a
falta de sustentabilidade nas implantacbes do Lean Production, pois muitas vezes as
discussoes sobre o lean (produgédo enxuta) ficam no ambito das técnicas e ferramentas,
criando uma lacuna frente as decisdes estratégicas da empresa.

De acordo com Watanabe, ex-presidente da Toyota, em entrevista relatada por
Stewart e Raman (2007), uma vez indicada a direcdo em que a empresa deve se mover,
as pessoas vao fazer a coisas necessarias para chegar la e tomar as pequenas decisoes
que, cumulativamente, levam as grandes mudancas. As razdes para os mais de 70 anos
de sucesso da empresa € a sua consisténcia em termos de trabalho padronizado e
continua busca de melhorias.

Pelo exposto, pode-se reconhecer que, o Sistema de Produgao Lean, como modelo
organizacional de trabalho, é caracterizado por uma extrema dependéncia das pessoas,
sejam elas do nivel gerencial ou operacional, pois sdo elas que, como habeis pensadoras
e solucionadoras de problemas, garantem o desempenho do sistema de melhorias e o
crescimento sustentavel da empresa. A sustentacdo do sistema de producdo enxuta
requer uma mudanca organizacional para cooperagao didria entre trabalhadores e lideres.
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2.2 Mudanca Organizacional

Neste trabalho, o conceito de organizacao adotado é o definido por Schein (1988),
como uma coordenacao de atividades planejadas por varias pessoas com a finalidade de
realizacdo de algo comum, com propdsito ou objetivo explicito, por meio das divisdes de
trabalho e funcional, e através de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.

O conceito de mudancga organizacional é caracterizado pela heterogeneidade de
definicbes e pela inexisténcia de consenso, demonstrando um universo teérico e pratico
multifacetado (Wood Jr., 2009). Neste estudo optou-se por adotar o conceito de mudanca
organizacional como “qualquer transformagéo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnolégica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em
partes ou no conjunto da organizacdo” (WOOD JR., 2009, p. 292).

O lean production provocou uma transformacao global em praticamente todos os
setores de fabricacdo e na filosofia € métodos da cadeia de fornecimento ao longo das
Ultimas décadas e sua adocdo implica necessariamente em profundas mudancas
organizacionais.

2.3 Fatores relacionados as Mudancas Organizacionais

As teorias organizacionais, o comportamento organizacional e a gestédo
organizacional identificam certos fatores a serem utilizados, agrupados ou ndo, na
construcdo da integracdo de pessoas com o ambiente trabalho colaborativo (MURGEL;
DAS NEVES, 2012).

Para Bressan (2004), trés grandes eixos sustentam a visdo gerencial sobre a
mudanga organizacional com interagao nos varios niveis de analise organizacional:

- a relacao organizacdo-ambiente e envolve aspectos macro organizacionais. O
principal atributo é a sobrevivéncia da empresa, além de: rapidez das mudancas,
caracteristicas do processo de mudanca, aspectos culturais e concorréncia.

- as caracteristicas pessoais dos membros da empresa, ou seja aspectos micro
organizacionais. Seu principal atributo é o impacto negativo das mudangas nos individuos,
além de heterogeneidade dos individuos, idade dos funcionarios e capacidade de quebrar
paradigmas. Indica como as mudancas sao sentidas pelos membros da organizacao.

- 0 papel dos gestores no processo de execucdo da mudanca. Seu principal
atributo é o papel do lider, e também, a comunicacao e participacdo dos empregados.
Sugere que uma importante atribuicdo dos lideres é propiciar uma comunicagao efetiva
entre todos os niveis hierarquicos da empresa, o que contribui para a transparéncia do
processo e também desperta o interesse dos funcionarios em participar e envolver-se
com a mudanca.

Para Senge (1990), as mudancas fracassam principalmente porque:

- as pessoas ndao mudam seu modo de pensar e ndo ha percepcao de que as
mudancas realizadas geram beneficios que justifiquem os esforcos realizados. Colocar o
comprometimento autoenergizante das pessoas para funcionar a favor de mudancgas que
Ihes sejam atraentes tem sido a chave para muitos dos éxitos alcang¢ados;

- lideres nao dedicam tempo suficiente para entender as limitacbes que impedem
que as mudangas necessdrias se concretizem. Tudo, na natureza, enfrenta processos
limitadores e temos dispensado a eles pouca atencao.

Toda a mudangca sempre requer e causa mudangcas nas pessoas que estao
envolvidas nos processos mudados. Durante um processo de mudanga, as pessoas
envolvidas podem apresentar as seguintes fases, conforme enumera Kisil (1998):
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- Recusa a mudanca:- identificada pela apatia e/ou indiferenca ao que esta
acontecendo. As pessoas precisam receber mais informacdes a respeito do processo e
qual a melhor maneira de se adaptarem a nova situagao, para sair desta fase. Demanda
tempo para reflexao;

- Resisténcia a mudanga - as pessoas podem demonstrar raiva, incomodo ou
isolamento. Ao lider da mudanca cabe ouvi-las, acolher seus sentimentos. E um processo
que demanda convencimento e tempo.

- Experimentagéo - evidenciada pelo sentimento de frustragdo, falta de foco, muito
trabalho. Deve-se estabelecer metas de curto prazo, concentrar-se em prioridades e
estabelecer 0 acompanhamento das agdes.

- Comprometimento - notado pela satisfagcao, linha de acao bem definida e trabalho
em equipe. O lider deve procurar a manutencao desta fase estabelecendo metas de longo
prazo e incentivar o trabalho em equipe.

2.4 Sustentacao de Mudancas Organizacionais e Estados-alvo de Mudanca

A Sustentacdo de mudancgas é influenciada por uma combinacdo de multiplos
fatores como lideranga, organizacao, cultura, politica, contexto e tempo; alguns deles
estéo fora do controle direto da gestdo, ndo havendo prescricdo simples para gerenciar a
sustentabilidade (BUCHANAN et al, 2005.).

O mundo biolégico nos ensina que a sustentagdo da mudanca requer a
compreensao dos processos que estimulam o crescimento, do que é necessario para
catalisa-los e quais restricbes os impedem. Assim também os lideres devem focar os
processos limitantes que retardam ou impedem a mudanga (SENGE, 1990).

Como enfatizado em 2.2, a adocéo do lean production, baseado no lean thinking
implica necessariamente em profundas mudancas organizacionais, as quais, em grande
parte, ndo tém se caracterizado como sustentaveis, como comentado em 2.1.

O lean thinking tem como um de seus cinco principios fundamentais o de buscar a
perfeicdo. Isto se da através da melhoria continua, o chamado kaizen, em japonés. Os
sistemas de melhoria exercem um papel fundamental na dinamica da produgdo enxuta.
Por esse motivo, obter-se um sistema de melhoria sustentavel (SMS) é uma meta
prioritaria dentro da jornada de mudancgas organizacionais com vistas ao lean.

Swartling (2013) relata casos de organizacbes que alcangcaram um SMS e todos
comegam com uma fase de iniciacdo, em seguida, continuam com uma fase de transicéo
e, finalmente, se pde foco na sustentagdo. Ao término de cada fase, ha um estado de
mudancga a ser atingido na pratica, antes do trabalho na proxima fase ser acelerado. Os
estados de mudancas ao término de fases sdo os seguintes:

- Iniciagdo: os funcionarios pensam que o sistema de melhoria sera benéfico para
eles como individuos e grupos;

- Transigao: os funcionarios mudaram seu pensamento e comportamento e

- Sustentagdo: denota aumento da competéncia do empregado em linha com mais
aumento de responsabilidade e com o sistema de melhoria sendo continuamente
melhorado.

Os programas de melhoria classicos sao mais prescritivos aos agentes de
mudanca e nao levam em conta o histérico, o contexto ou o processo de mudanga. Essa
falta de adaptacado as situacdes particulares torna dificeis as mudancas sustentaveis
(SWARTLING, 2013). Além disso, ndo consideram o desenvolvimento de agbes durante
as fases para atingimento dos estados finais.

O atingimento desses estados de mudanga entre fases se da mediante a
consideracao de uma série de fatores apoiadores, a serem analisados no préximo item.
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2.4 Fatores Apoiadores escolhidos para sustentacao de Mudancas Organizacionais

Neste trabalho, os principios orientadores do Modelo Shingo foram tomados como
uma das referéncias para estabelecimento de fatores relevantes para a sustentacao de
mudancgas organizacionais voltadas para o lean thinking. O Modelo Shingo baseia-se no
Lean Thinking e no Sistema Toyota de Producao, fornecendo critérios de avaliacao do
sistema de gestdo de empresas. Como descrito no item 2, foi criado pelo The Shingo
Prize for Operational Excellence da Jon M. Huntsman School of Business, com base nos
conhecimentos divulgados pelo Dr. Shigeo Shingo (1996) durante sua carreira. Segundo
Shingo, a melhoria continua ndo € atingida através da imitagdo superficial ou uso isolado
e aleatério de ferramentas, técnicas e sistemas (0 ‘saber como fazer’), mas sim pelo
conhecimento dos propdésitos (o0 ‘saber porqué fazer’). O Modelo Shingo entende que o
foco em ferramentas e técnicas deve ser guiado por uma profunda compreensao de seus
conceitos-chave - ou principios orientadores, descritos na Quadro 1 - em torno do qual as
ferramentas lean foram concebidas. Os principios orientadores tornam-se o fundamento
da mentalidade empresarial € a base para a concep¢ao de sistemas, que reforcam estes
principios em todas as acdes de cada funcionario. O modelo é aplicavel a qualquer tipo de
negécio, que almeja aos padrées de exceléncia operacional de classe mundial.

Outro aspecto vital na determinacao de fatores relevantes para a transformacéo e
mudanga organizacional € o sociocultural. Assim como discutido no item 2, a pesquisa
cientifica realizada por Macpherson (2013), mostra que as organiza¢des ocidentais da
“anglosfera”, ou dos paises falantes do idioma inglés como primeira lingua, conseguiram
resultados abaixo do desejavel e até mesmo o fracasso, e sugere que o lean/ lean
thinking apresenta um grau de dependéncia das pessoas para realizacdo de seus
métodos, além de ser dependente da cultura. A falta de sustentacao das iniciativas se
deve a um enorme diferencial das normas, filosofia, cultura e sociedade entre o Japao € o
ocidente. Segundo Macpherson, a melhoria continua baseada no lean - o kaizen, em
japonés - dentro da organizagdo resulta da interacdo entre a busca do lucro e da
competicdo, pelo lado da empresa, e das habilidades, criatividade, confianca e orgulho,
pelo lado do empregado. A melhoria é tanto culturalmente delimitada como
contextualmente dependente. Em funcéo disso, deve-se reconhecer que ferramentas e os
métodos lean ndo podem ser simplesmente importados, mas devem ser desenvolvidos a
partir do zero. Macpherson indicou fatores para o0 sucesso na implementacdo de
programas lean em organizag¢des ocidentais, resumidos na Quadro 1.

Liker (2004) fornece orientagcdes para a mudancga organizacional para o modelo
Toyota, que neste trabalho foram tratadas como fatores, descritos na Quadro 1.

3. Método

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratério por realizar uma reviséo
da literatura acerca do desenvolvimento e estabelecimento de fatores relevantes para a
sustentacdo de mudancas organizacionais voltadas para o lean thinking (LT) e
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipéteses (GIL, 1991). E também considerado um estudo teédrico-conceitual, no
qual se realiza uma discussdo dos mecanismos de influéncia nas mudancgas
organizacionais voltadas ao LT, selecionados por meio de pesquisa bibliografica.

Justifica-se a utilizacdo da pesquisa bibliografica, pois uma das fungdes do
presente trabalho € identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento da pesquisa
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em determinada area do conhecimento. O método de pesquisa bibliografica possibilita
identificar o estado da arte e possiveis lacunas, além de identificar oportunidades para
novas contribuicées no tema em estudo, apontando perspectivas para pesquisas futuras.

4. Resultados e Discussao

Com base na revisdo da literatura analisada foi elaborada uma selecao de fatores,
demonstrados no Quadro 1. Os fatores foram distribuidos conforme os componentes (ou
camadas) fundamentais na composicdo do Modelo Toyota (4Ps). A proposta é
estabelecer uma referéncia abrangente, norteada por principios fundamentais do lean,
nao entrando no mérito especifico de ferramentas e praticas individuais, usualmente
empregadas no sistema técnico ou de trabalho, ja bem conhecidas no mundo empresarial
e académico. A partir do entendimento sistémico e da importancia dos fatores para cada
um dos componentes do Modelo Toyota, pode-se escolher fatores, que atuam e
influenciam a sustentabilidade de iniciativas lean em mudancas planejadas ou em
implantacdo. Com isso espera-se garantir os resultados planejados e efeitos duradouros,
bem como a incorporacdo de pensamentos e comportamentos lean no aprendizado e na
cultura organizacional, os quais irdo apoiar e estimular os sistemas de melhoria continua
e a manutencao de vantagens competitivas.

Quadro 1 — Fatores de influéncia em mudancas organizacionais voltadas ao LT

M@dﬁl’@ Toyota  Principios Sistemas de Melhoria Crientagbes para transicdo Recomendactes para
2 Orlentadores do  Sustentdvels {3MS) com #o Modslo Toyols Kaizen ne Ocidente
Modele Shingo base lean {J, Liker -Toyots Way)
Frize
« Ciaglo do Eﬁp@ﬁ%‘mm ﬁﬁ%mmﬁ* - Wisko de flizos des walor
ponsténcia de ean ShSHe {aistema lean) }
propdsios » Cuilbra «amihafzg.,@ & - (rpanizagdo davouls) o @ﬁmm:f@w} existanlos o
s Fomma de porentiamento de orises medindio (ndicadnres) com & suciedade o culturs
pensar - Sistemas de recompensas base nos fluxos de valor locais
sistémica - Mudangas de crengas e - Implementagdo com rigor « Treinamento formal e
pensamentos - Aprendizado de longo prazo informal institucionalizado
= Compromisso de ongs = Incentiee 8o modele de “ir
prarn de fodos enwdvidos wver” {Go & Sse}
Processo amaule - Foco oo « Froposia confinus de - (iimiteagdo de provessos - Aduplapiio nos mdhdos
(eliminagdo de Processo noves desafios de {foco icial em ganhos de produgdo e linhas de
desperdicio) = Criagéo de valor melhorias para os financeiros) guiando produtos existentes
pera o cliente colaboradores comporiamentos, com
« Fluxo de valor e apoio das liderangas
fiuxo puxado
welhora = Adogio do « BMS proprio bassade nos  « Aprendizade de envergar - Fertamentias & méindos
f:a:@m“m parsaTei fings da problemes o despeniicles sdapiedos & ergantzeglio
fSolcio da slendificoe conkedn Jda emprese = Use de wolshepe kaizen - Aambierts & meies de
Problames} « Garantis do - imegarrfeoniribuiclo oo nplaniagies rdpides bl proploics peis g
guslidiads ne peroshide do SMSHean « Desemoldments do “eli” ergividede aprendizads
Tonks - Orpenizecio pare o BME {modalad priprie da
» Buses da » Formamaries pers w/zgm Snpress
perfeigio de problemasicausas-raiz
Respeito pelas « Lideranca com » Enfrosamento dos lideres » Primeiro aprender fazendo, - Adequagdio ao estilo
Pessoas humildede & lidevados depols reinamento formal gerencial sxislents
{funcizmirios, « Respeiic 8 cade - Lideres eslabelecem ~ Usol desemwhdaments de « Lideranga que nsiul &
fornecedores, individus diregén lideres lean e sucessies motiva
paresinos, » idoihvacio sdisionls da « Used dessrwolvimenin do = Yisflos rociproces
slientes inlosmos nﬁ@wfﬁw&; @ gmm& eepanidisias & manlras ikdaras o ldarsdos)
S plieieysy promrelicos {zenseis) - Cufiwrs coleboraliva

Fonte: préprio autor
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Pelo exposto no presente trabalho e com base nos estudos de caso empreendidos
por Swartling (2013), pode-se concluir que existe um processo genérico para a
implementacdo de sistemas de melhoria sustentavel, que pode ser aplicado aos
processos de mudangas organizacionais de empresas com vistas ao lean thinking.

Este processo consiste das fases de iniciacdo-transicao-sustentagao.

Cada fase engloba fatores de influéncia (conforme Quadro 1) e apresentam um
determinado estado de mudanga que necessita ser alcangado antes da préxima fase ser
comecada. O estado de mudanca pode ser atingido de varias maneiras, com escolha,
combinacao e uso de diferentes fatores em variados graus de aplicacdo e dependentes
do contexto organizacional. Maiores detalhes seguem descrito no item 5.

Na Figura 1 sdo demonstradas as fases e os estados de mudanca, que aparecem
indicados entre as fases.

Figura 1 — Fases do processo de mudangas organizacionais e estabelecimento de
um sistema de melhorias sustentaveis (SMS) com base lean

Iniciagao Transicao Sustentacao
o o Sistema de
Fatores de influéncia (ex.): 12. Estado de Mudanga Fatores de 2. Estado de Mudanga melhoria
* Estilos de lideranga Empregados influéncia (ex.): aperfeicoado
* Experiéncias anteriores pensam que * Mudangas de a
* Cultura de confianga o0 SMS/lean crengas e Empregados 32, Estado de
* Sistemas de recompensas é benéfico pensamentos alteraram Mudanga:
* Compromisso de longo » paraeles ‘ * Adaptagdo de » seu modo d.e SMS Sistema (SMS)
prazo de todos envolvidos individual- métodos e PENSAEagir torna-se
* SMS préprio baseado nos mente e em ferramentas {comporta- sustentdvel
tipos de problemas e grupos * Lideres mentos)
contexto da empresa comprometidos Atingimento de
metas e novos

desafios

Fonte: adaptado pelo autor de Swartling (2013)

Apesar de uma série de pesquisas ja terem sido feitas para estabelecer os fatores
criticos de sucesso em mudancas é de se duvidar de uma receita de sucesso ou conceito
genérico para mudancas organizacionais (SWARTLING, 2013).

Os modelos que impdem mudancgas organizacionais e a construcao de sistemas de
melhoria sustentaveis com base no uso do poder, sejam eles de origem nas teorias da
qualidade ou no /ean thinking, sao ineficientes.

E hora de se voltar aos valores que enfatizam como os funcionarios precisam optar
pela mudanca de seus comportamentos e pensamentos (BURNES, 2009).

A ideia de se usar receitas passo-a-passo € o emprego de métodos e ferramentas
pré-concebidos por gestores, lideres ou aos colaboradores nado costuma levar a
mudancas organizacionais duradouras e a resultados de longo prazo.

5. Consideracoées finais
Sustentabilidade é quando as mudancas e os sistemas de mudancas sobrevivem e
se desenvolvem ao longo do tempo, em vez de se deteriorarem e desaparecerem.

Hughes (2007) alerta para os perigos da busca de fatores criticos de sucesso como
prescricoes para que a administragdo realize mudancas nas varias organizacdes. Tais
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abordagens negligenciam a natureza dindmica da mudanca. Uma receita de mudanca
bem sucedida ndo pode ser transferida para diferentes contextos organizacionais.

Em razao disso, o ideal é se focar em mecanismos ao invés de fatores genéricos
de sucesso. Como explicado por Sinclair, citado por Swartling (2013), um mecanismo é
uma maneira especifica de se fazer algo dentro de um determinado sistema. Neste
estudo, mecanismos aplicam-se a construcdo de um sistema de melhoria sustentavel lean
(SMS) e a realizacdo de mudancas organizacionais voltadas ao lean thinking. Um
mecanismo descreve como os diferentes fatores agem/interagem para que se construa e
alcance os estados de mudanca desejados. Mecanismos ndo sao universais, mas
dependentes do sistema e do contexto em que estao inseridos.

Em resumo, uma organizacédo pode se transformar baseada no modelo Toyota de
exceléncia operacional (Toyota Way) e manter uma cultura de aprendizagem voltada ao
lean thinking. A mudanca real s6 € possivel quando os principios orientadores duradouros
de exceléncia operacional sdo compreendidos e profundamente enraizados na cultura,
com efetiva troca de pensamentos e comportamentos. O foco dos lideres deve ser
reorientado em direcao aos principios orientadores e a nova cultura, enquanto o foco dos
gerentes deve se voltar a concepgao e alinhamento de sistemas que assegurem o
comportamento baseado em principios. Pode-se alinhar todos os elementos de uma
organizacdo em torno de um conjunto comum de principios orientadores e aplicar-se
fatores, em maior ou menor grau, como mecanismos que permitam o alcance dos estados
de mudanca desejados, que por sua vez proporcionam uma transformagao organizacional
sustentavel ao longo do tempo, com obtencao de resultados de longo prazo.
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