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Resumo

PAZIM, A. L. Lean Manufacturing e Gestao de Talentos: prevenindo o desperdicio de
capital humano. 2020. 53 p. Trabalho de Conclusdo de Curso em Engenharia de Produgao
— Escola de Engenharia de Lorena, Universidade de Sao Paulo, Lorena, 2020

A relagao do homem com o trabalho tem passado por grandes modificagdes com o avanco
das tecnologias, que trouxe ao mercado de trabalho novas necessidades com relagdo aos
seus talentos. Neste contexto, faz-se necessdrio aproveitar, a0 mdximo, o que cada talento
interno tem de melhor para aumentar o desempenho da organizacdo em que estd inserido.
Peca chave nesse processo € a figura do gestor, aquele que exerce papel de lideranca e € o
profissional que tem a funcdo de direcionar e gerir os membros da sua equipe. O presente
trabalho, que consistiu em um estudo de caso, pretendeu investigar a realidade vivenciada
por um coordenador do departamento de Logistica de Suprimentos de uma empresa
nacional de grande porte, a fim de identificar como a utiliza¢ao dos conceitos de Gestao de
Talentos Humanos e Lean Manufacturing poderiam auxiliar sua gestdo, com a intengao de
se evitar o desperdicio de capital humano. A pesquisa foi desenvolvida com dados
originados de entrevistas semiestruturadas com profissionais que lidam com a gestdo de
talentos em sua rotina. Através dos resultados foi possivel encontrar relacdo entre os
conceitos de Gestdo de Talentos Humanos e Lean Manufacturing, de modo que foram

sugeridas ferramentas que podem ser adaptadas para auxiliar a rotina dos gestores.

Palavras-chave: Gestao de Talentos Humanos; Lean Manufacturing; Gestao de Pessoas.
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1. INTRODUCAO

O Lean Manufacturing (LM) ganhou grandes proporcdes no mundo empresarial
com a difusdao das ideias do modelo Toyota de producdo, que revolucionou o modo de
produzir. Seu principal objetivo € identificar o que agrega valor ao produto ou servi¢o de
acordo com a visdo do cliente para, assim, poder eliminar as atividades que ndo agregam

valor e ndo sdo necessarias (SHINGO, 1996).

O conceito do LM expandiu-se para o Lean Thinking, que possui cinco estagios a
serem atingidos gradativamente. O primeiro estdgio € chamado de especificacao de valor e
nele € identificado o que agrega valor ao cliente. No segundo, sdo especificadas as cadeias
de valor, isto é, sdo identificadas as etapas que realmente agregam valor no processo desde
o primeiro contato com o cliente até a entrega do produto final. O terceiro € a criagdo de
fluxo, isto é, apds a reducdo de etapas que ndo agregam valor e ndo sdo necessdrias, €
possivel realizar melhorias que geram fluidez ao processo. No quarto, tem-se o produto ou
servico sendo puxado pelo cliente e, por fim, no quinto estdgio, atingir-se-ia a perfei¢ao

(WOMACK E JONES, 1997).

Observa-se que € utdpico alcancar o estdgio da perfeicdo, por isso, prega-se, no
pensamento enxuto, a melhoria continua. Para tanto, observamos ferramentas como o ciclo
PDCA (planejar, executar, checar, agir) que niao possui fim, visto que, quando um ciclo

termina, outro se inicia.

Em estudo de Lopes (2019) podemos observar que as empresas que implementaram
com sucesso a gestdo baseada no LM (Lean Manufacturing) cresceram muito, porém
algumas nao conseguiram sustentar esse modelo de gestdo em médio e longo prazo, porque
o LM n3o levava em consideracdo regras relacionadas a sustentabilidade e
responsabilidade social, que sdo pontos relacionados a grandes burocracias dentro de

empresas, dependendo da legislagdo nacional a que elas estdo subordinadas.

Numa outra 6tica, desde o ano 2000, passou-se a discutir o conceito de Gestdao de
Talentos Humanos (GTH) dentro de empresas. A GTH tem como objetivo gerir os
talentos, isto é, seus colaboradores a fim de maximizar os resultados de indicadores de

desempenho (CHIAVENATO, 2015).



Talentos podem ser definidos, resumidamente, como o conjunto de competéncias
comportamentais, carater e motivagdo que um individuo possui. Saber gerir um grupo com
diferentes individuos € extremamente estratégico para um gestor que procura maximizar
seus resultados sem esquecer-se de levar em consideracdo o impacto e a responsabilidade

social que a organizacdo causa (MICHAELS et al., 2002).

O presente trabalho pretende investigar a realidade vivenciada por um coordenador
do departamento de Logistica de Suprimentos para identificar como a utilizacdo dos
conceitos de Gestdo de Talentos Humanos e Lean Manufacturing poderiam auxiliar a
gestao desse lider, para evitar que ocorra o desperdicio do maior capital de uma empresa, o

humano.

1.1. JUSTIFICATIVA

Chiavenato (2020) afirma que o maior capital que uma organizacdo pode ter sdo as
pessoas, isto é, os talentos que ela possui. Enfatiza que, desde os anos 80, o departamento
de Gestao de Pessoas tem se empenhado em propor novos métodos de gestdo para motivar,

desenvolver e reter esses talentos.

No estudo realizado por Dutra, Hipdlito e Silva (2000) foi verificado que a
utilizacdo de ferramentas de gestdo visual facilitou a rotina de gestores de uma empresa de
telecomunicagdo. A gestdao visual é uma ferramenta muito utilizada no Lean

Manufacturing, que na realidade dessa empresa a auxiliou a gerenciar seus talentos.

Assim, este trabalho buscou compreender a realidade vivenciada por um gestor de
pessoas e verificar como a figura do departamento de Gestdo de Pessoas ou Recursos
Humanos se faz presente para auxiliar ou dar suporte ao gestor nessa tarefa. A intencao foi
identificar ferramentas do LM e GTH, que integradas, pudessem auxiliar a gestao rotineira

de talentos, e consequentemente, evitasse a ocorréncia do desperdicio dos mesmos.

A utilizacdo de ferramentas do LM para realizar a gestdo de talentos foi proposta
para trazer uma linguagem mais proxima da realidade dos gestores de departamentos que
possuam engenheiros na sua lideranca. Como GTH ndo € um tépico abordado com
frequéncia e profundidade em cursos de engenharia quanto o LM, essa aproximacao pode,

efetivamente, aprimorar praticas de gestdo.



1.2.  OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral
Identificar ferramentas do Lean Manufacturing e da Gestao de Talentos Humanos
que, associadas e integradas, possam facilitar a rotina de gerentes, a fim de mitigar o

desperdicio de talentos.

1.2.2  Objetivos Especificos

¢ Elucidar quais sdo as maiores dificuldades bem como as melhores praticas realizadas
por gerentes na gestdo de pessoas em suas rotinas;

e Esclarecer como o departamento de Recursos Humanos pode ser um facilitador para a
atividade de gestdo dos gerentes;

e (ategorizar as respostas encontradas para verificar distanciamentos entre o
departamento de Recursos Humanos e gerentes;

e I[dentificar ferramentas no Lean Manufacturing que auxiliem a evitar o desperdicio de

talentos humanos.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 A Evolucao das Relagdes no Trabalho

O estudo das relagdes humanas no trabalho comecgou a ganhar forgca a partir da
Primeira Revolug¢do Industrial, em que as linhas de producdo em massa modificaram
drasticamente a maneira de se relacionar dentro das organizagdes. Durante esse periodo
desenvolveram-se estudos que posteriormente foram classificados como Escola Classica da

Administragao (CHIAVENATO, 2013).

A Escola Classica teve como principais figuras dois homens: Frederick Winslow
Taylor e Henry Fayol. A teoria desenvolvida por eles procurava organizar as fébricas
cientificamente, visto que antes desse periodo tudo era organizado empiricamente, com o
trabalho caracterizado como artesanal. No cendrio industrial, procuraram aumentar a
produtividade dos operadores e, para isso, fizeram um estudo de tempos e métodos que
buscava padronizar o ritmo de trabalho dos operarios. Uma das grandes mudangas nas
relacdes do trabalho foi a criacdo da figura de fiscalizadores, que eram os superiores
diretos dos operarios e tinham como principal fun¢do monitorar o ritmo de produg@o e nao

deixar a produtividade cair (VELOSO, 2015).

As principais caracteristicas dessa escola ficaram conhecidas como Organizacdo
Racional do Trabalho (ORT) e consistiam em: andlise do trabalho e do estudo dos tempos
e movimentos, estudo da fadiga humana, divisdo do trabalho e especializa¢dao do operério,
desenho de cargos e tarefas, incentivos salariais e prémios de producao, énfase no conceito

de homo economicus, condi¢cdes ambientais de trabalho e padroniza¢do (VELOSO, 2015).

Um dos primeiros estudos que levava em consideracdo as caracteristicas do ORT
foi desenvolvido por Miinsterberg, em 1913. Em seu livro, afirmava que o sucesso das
fabricas estava em saber selecionar os trabalhadores mais aptos para a realizacdo de
determinadas tarefas, conceito que vai ao encontro com a divisdo do trabalho e desenho de
cargos e tarefas proposto com Taylor. Neste mesmo estudo, Miinsterberg dizia que as
fabricas deveriam ser planejadas e organizadas de tal forma que dificultasse a conversa

entre os trabalhadores, visto que isso aumentaria a produtividade (MOTTA, 2002).



Pode-se compreender que, durante o periodo da Escola Cléssica, o individuo era
visto como um ser motivado essencialmente pelo dinheiro, que desde que recebesse um

salério alto, se sujeitaria a trabalhar em um ambiente severo e rigido (VELOSO, 2015).

O crescimento de movimentos sindicais, principalmente nos Estados Unidos,
comecou a abalar o modelo de gestdo proposto pela Escola Cldssica, visto que os
trabalhadores comecgaram a debater as condi¢des de trabalho a que eram expostos. Por isso,
0s gestores comegaram a questionar a gestdo que utilizavam, uma vez que a produtividade

jé ndo correspondia como antes (PIVETTA, 2018).

Entre 1920 e 1930, comecaram os Estudos de Hawthorne, que tinham como
objetivo avaliar os impactos das condicdes de trabalho na produtividade dos trabalhadores,
o que foi ao encontro das principais reclamacdes do sindicato da época. O resultado deste
estudo demostrou que os aspectos sociais e psicoldgicos dos trabalhadores impactavam
mais na produtividade do que os aspectos fisicos do local. Isso fez com que muitas

organizacodes repensassem na gestao que praticavam (GIL, 2007).

Antes dos Estudos de Hawthorne, acreditava-se basicamente na teoria do homo
economicus, trazida pela Escola Cldssica, em que os individuos eram motivados
principalmente por saldrios altos e bonus em dinheiro. Mas a Escola das Relagdes
Humanas quebrou esse paradigma com o modelo do homo socialis, que mostrava que os

individuos sdao condicionados por modelos fisiolégicos e sociais (CHIAVENATO,2013).

Foi durante o periodo de descobertas de Hawthorne que Maslow desenvolveu sua
teoria, cuja representacdo, bastante conhecida na literatura, ¢ mostrada na figura 1.
Observa- se que o individuo busca auto realiza¢do, como pode ser visualizado no topo da
piramide de Maslow. Assim emergiu a €nfase na teoria do homo complexus, em que o
trabalho € visto como uma funcio que fornece sentido a existéncia do ser humano. Além
disso, essa teoria mostrou que o individuo possui desejo pelo autodesenvolvimento e
realizacdo, necessidades multiplas e complexas e, por fim, autonomia de pensamento

(MOTTA, 2002).
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Figura 1 - Piramide de Maslow

RLZIN (riatividade, talento,
PESSOAIS QIS i pessoal

reconhecimento,
status, autoestima

amor, amizade,
familia, comunidade

seguranca da
familia, do corpo,
da propriedade

FISIOLOGIA comids, igua,

abrigo, sono

Fonte: SCHERMANN (2018)

Nota-se que a base da motiva¢do humana esta relacionada as necessidades bésicas
de sobrevivéncia, isto é, fisiologia e seguranca. Depois de conquistado esse nivel, nossa
motivacdo sobe para o patamar social, assim, pode-se compreender porque Os seres
humanos prezam tanto pelo status e por serem reconhecidos pela sociedade como um

individuo imponente e importante (CHIAVENATO, 2015).

Na sociedade, os individuos tendem a se dividir em camadas sociais e cada camada
ird possuir comportamentos, valores e deveres que as definirdo. Essas camadas sao mais
conhecidas como status social. Esses status definirdo quem sdo as pessoas dominadoras e
as subordinadas. Na sociedade ocidental observa-se, principalmente, a divisdo entre as
esferas do status social e reconhecimento de individuos de acordo com a profissdo do

mesmo, ou seja, o trabalho é um dos grandes fatores determinantes para a classificagdao do

status social (COSTA, 2005).

A partir do momento em que o trabalho passou a ser visto como fator de status para
os individuos, as relacdes humanas no trabalho evoluiram tanto que as empresas
comecaram a dedicar um departamento apenas para a gestdo dos recursos humanos

(COSTA, 2005).



2.2 A Gestao de Talentos Humanos
No final do século XIX, o departamento de Recursos Humanos (RH) comecou a
ganhar forma e espago nas organizagdes € passou por trés fases, até comecar a ser visto

como um departamento estratégico, como o € atualmente.

Durante a primeira fase, que ficou conhecida por ser um departamento unicamente
administrativo, o RH realizava processos voltados para atividades relacionadas a legislacao
da época, isto €, o que se relacionava a folha de pagamento dos funciondrios e relagdes

contratuais diversas (MARQUES, 2004).

Por volta dos anos 60 inicia-se a segunda fase, que ficou conhecida como o inicio
da fase de gestdo. Durante esse periodo os sindicatos comegaram a ganhar for¢a e voz, o
que fez com que as empresas modificassem suas relacdes com o empregado. Uma das
principais mudancgas foi com relagdo aos fatores qualitativos, como satisfacdo e motivagdo
no trabalho, que passaram a fazer parte das atividades desse departamento. Também, deu-
se inicio a elaboracdo de planos de carreira para funciondrios e os processos seletivos
passaram a ser mais robustos e fundamentados, visto que se iniciaram programas de

selecdo de pessoal (MARTINS, 2019).

Por fim, ao chegar os anos 80, o departamento de RH passa a ser chamado por
Gestdo de Recursos Humanos ou Gestdo de Pessoas (GP). Isto porque a figura do
departamento com foco em gestdo comeca a se enraizar e € iSso que proporciona o salto,
que ocorre nessa época, para o departamento ganhar um enfoque mais estratégico

(MARTINS, 2019).

Devana et al (1984) e Beer et al (1985) trouxeram duas principais abordagens em
seus livros, uma delas com relagdo ao potencial estratégico da gestdo de pessoas e a outra

com relagdo ao desenvolvimento e potencializacdo das qualidades dos individuos.

Durante essa fase, os colaboradores passaram a ganhar tratamentos mais
individualizados e passaram a ser vistos como elementos estratégicos, devido ao novo
modelo de gestao de pessoal que passou a ser vinculado ao modelo de gestao global da
empresa. Ou seja, para a organizacdo alcancar suas metas estratégicas, ela precisaria de

pessoas capacitadas para isso (MARTINS, 2019).

O foco no desenvolvimento individual dos colaboradores ganhou tanta énfase

durante a terceira fase, que o departamento de RH passou a ser visto como estratégico. Foi
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iniciada a nova fase conhecida como Gestdo de Talentos Humanos (GTH). Nessa fase os
principais processos do GTH, que sdo os utilizados atualmente pela maioria das

organizacdes, podem ser vistos no quadro 1 (CHIAVENATO, 2020).

Quadro 1 - Os macroprocessos de GTH

Processos Descricao

Incluem os processos de recrutamento e selecdo,
Agregar que sdo utilizados para incluir novas pessoas e

competéncias na organizagao.

Sdo as atividades que promovem condicdes
ambientais satisfatdrias para o desenvolvimento
) das atividades da organizagdo. Nesse processo
Motivar ) o

estdo conceitos como: cultura organizacional,
clima, programas de qualidade de vida e relacdes

sindicais.

Esta relacionado ao processo de desenho de
Aplicar cargos, visa também, orientar e acompanhar as

atividades realizadas pelos individuos.

Referente aos beneficios que os colaboradores
Recompensar receberdo, isto €, dede plano de satude até

bonificac¢des por projetos.

Consiste em oferecer cursos e recursos para o
talento se desenvolver dentro da organizagdo de tal
Desenvolver ) )
forma que ele seja capacitado para as novas

tendéncias de mercado.

Semelhante a etapa de gestdo de desempenho,
durante o processo de monitoramento de talentos,
) sdo realizadas pesquisas e reunides com os talentos
Monitorar ]
para avaliar seu desempenho e propor planos de
acdo e metas para aumentar os resultados do

colaborador.

Fonte: adaptado de CHIAVENATO, 2020

Pode-se ver que o novo modelo de gestdo possui processos € tratativas mais

individualizadas a cada individuo. Essa tratativa individual sé € possivel, quando os



gestores e coordenadores de cada drea das organizacdes sdo capacitados e exercerem a
fun¢do ndo s6 de coordenar a drea, mas também de gerir pessoas. Isto é, um gerente do
departamento de Logistica, por exemplo, ndo tem suas atividades restritas as fungdes de
distribuicdo e armazenagem de matérias primas e produtos, mas também, possui como

atividade a gestao de seu time de coordenadores e analistas.

O presente estudo de caso tem por objetivo auxiliar a rotina de lideres, que exercem
a gestdo de talentos. Para isso, foi realizado um recorte dos macroprocessos, em que essa
figura mais atua. O recorte feito na andlise levou em consideragdo o banco de talentos ja
existente, tendo sido escolhido estudar mais profundamente os macroprocessos de:

motivar, desenvolver e monitor talentos.

2.2.1 Engajar e motivar

Chiavenato (2020) afirma que grande parte dos talentos de uma organizacdo se
queixa de seu trabalho e diz que se houvesse uma oportunidade trocaria de emprego. Isso

ocorre, principalmente quando o individuo nao se sente pertencente a organizagao.

A reversdo desse quadro acontece quando as empresas passam a investir em
engajamento. E para que isso ocorra € necessario que haja um ecossistema de engajamento,

como o ilustrado na figura 2.

Figura 2- Ecossistema de engajamento

Lideranga
apoiadora

Clima agradével

Trabalho
agradavel

Intencdode Intencdo de
permanecer participar

Arquitetura
organizacional
Integradora

Cultura
participativa

Fonte: CHIAVENATO, 2020
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Pode-se observar que o ecossistema de engajamento € o resultado de um conjunto
de fatores individuais e organizacionais. Nos fatores individuais, observa-se o que estd
relacionado a percepcdo individual do trabalhador como trabalho agradével, intencdo de
permanecer e a intencdo de participar. J4 nos fatores organizacionais, tem-se o clima
organizacional agraddvel, lideranca apoiadora, cultura participativa e arquitetura
organizacional integradora. Assim sendo, a empresa pode atuar ativamente nesse
ecossistema para que os talentos se sintam pertencentes e importantes no ambiente de

trabalho.

Viktor Frankl (1959) ressalta que o ser humano tem como necessidade intrinseca
entender o significado do que faz, e é por isso que as pessoas buscam seu propdsito de
vida. Ap6s mais de 50 anos do estudo de Frankl, foi possivel afirmar que o trabalho com
significado € o maior motivador para um individuo permanecer e obter alto desempenho no
trabalho. Esse fator supera todos os demais, como salérios, altos cargos e condi¢des de

crescimento (CHIAVENATO, 2015).

Quando um individuo esta motivado em seu ambiente de trabalho, ele coloca todas
as energias fisicas, emocionais e mentais para o sucesso de suas atividades e da sua
organizacdo. Por isso, criar um ecossistema de engajamento € tdo valioso para o sucesso

das empresas (ACCENTURE, 2020).

Chiavenato (2020) diz que para criar ecossistema de engajamento € necessario que
a empresa invista em: enraizar a cultura organizacional, empowerment € em programas de

qualidade de vida no trabalho (QVT).

Chiavenato (2020) mostra ainda alguns exemplos de como realizar a socializagdo e
inser¢do cultural numa empresa, sendo esses meios: processo seletivo, escopo de
atividades bem definidos, ter o gestor como tutor, recepcdo (onboarding), equipe de

trabalho coesa e programa de integracao.

O empowerment, por sua vez, é construido em quatro bases que vai além do seu
significado para o portugués, empoderamento. Essas bases sdo: poder, motivagao,

desenvolvimento e lideranga, como € ilustrado na figura 3.



Figura 3 - Bases para o Empowerment

PODER MOTIVAGCAO
- Dar poder 3s pessoas - Proporcionar motiva¢ao

- Incentivar as pessoas
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= Recompensar as pessoas

- Delegar autoridade as pessoas
- Dar liberdade e autonomia
- Dar importancia as pessoas - Festejar o alcance de metas

- Participar nos resultados

Empowerment
LIDERANCA DESENVOLVIMENTO

- Proporcionar lideranga - Desenvolver competéncias

- Orientar as pessoas - Treinar e desenvolver talentos
- Definir metas e objetivos - Proporcionar informagao
- Abrir novos horizontes - Compartilhar conhecimento

- Proporcionar retroagao - Criar vendedores
Fonte: CHIAVENATO, 2020

Por fim, os programas de QVT t€m como objetivo proporcionar o bem estar fisico,
emocional e social para os trabalhadores. Esses programas modelam desde temas como

desenho de cargos, higiene ocupacional e seguranca do trabalho (LIMONGI, 2003).
2.2.2 Desenvolver

Treinamento € o processo pelo qual a pessoa € preparada para desempenhar de
maneira excelente as tarefas especificas do trabalho que deve exercer. H4 uma segunda
perspectiva que define treinamento como um meio de desenvolver competéncias nas
pessoas, para que elas se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de
contribuir melhor para os objetivos organizacionais e tornarem-se cada vez mais valiosas

(EBOLI, 2006).

Nessa segunda perspectiva, nota-se que o capital humano € enriquecido, portanto é
visto como uma fonte de lucratividade para a organizacdo. Peter Druker (1985) afirma que

o conhecimento produtivo é de responsabilidade gerencial e necessita de investimento.

Vale ressaltar que hd uma diferenga entre os conceitos de treinamento e
desenvolvimento de talentos, apesar de serem processos similares e muito parecidos na
pratica. Temporalmente, o treinamento é um evento pontual e de rdpida resposta, enquanto
o desenvolvimento € um processo que ocorre em longo prazo e necessita de mais tempo e
empenho do individuo para alcangcar uma determinada competéncia (CHIAVENATO,

2020).
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Os treinamentos podem ser divididos em duas categorias: os baseados em trabalho

e em competéncias. No quadro 2 observam-se as principais diferencas entre os tipos.

Quadro 2 - Tipos de treinamento

Baseado em trabalhos Baseado em competéncias
Objetivo Preparar o ocupante para o o
Desenvolver competéncias individuais
primario desempenho no trabalho ocupado
Ocupantes de trabalhos treinados e Competéncias disponiveis para serem
Objetivo final )
preparados aplicadas a qualquer momento

) ) ) Rapidez na construgdo e
Rapidez, qualidade e baixo custo de

Eficiéncia ) desenvolvimento de competéncias
treinamento.

necessarias

Forga de trabalho adequadamente
Construgdo de novas competéncias
Eficacia treinada e preparada para o )
aplicdveis na organizagio
desempenho de trabalhos

Numero de pessoas dotadas de
Numero de trabalhos ocupados com
Indicador competéncias essenciais para o
ocupantes treinados e preparados
sucesso do negdcio

Retorno sobre numero de ocupantes treinados numero de pessoas competentes

o investimento custos de treinamento custos de treinamento

Fonte: adaptado de CHIAVENATO, 2020

O processo de treinamento de pessoas é um ciclo formado por quatro etapas, como
podemos ver na figura 4. Inicia-se com o diagnodstico, fase em que sdo identificadas
lacunas e necessidades de habilidades e competéncias nos talentos. A préxima etapa € o
desenho do treinamento, que consiste em elaborar um projeto de treinamento. A

z

implementacdo € a etapa da execug¢do e condug¢do do desenho. Por fim, na etapa da

avaliacdo € identificado se houve aprendizado e quais foram os resultados para a

companhia.



Figura 4 - Processo de treinamento

Avaliacio Diagnostico

Implementagio Desenho

Fonte: adaptado de CHIAVENATO, 2020

Para o sucesso organizacional é de extrema valia que a empresa invista e veja o
macroprocesso de treinamento e desenvolvimento como estratégico, pois aumentar o valor
do capital humano é aumentar o engajamento e a criatividade dos trabalhadores (EBOLI,

2006).
2.2.3 Monitoramento de talentos

O macroprocessos de monitorar talentos € responsdvel por seguir € acompanhar o
comportamento dos talentos e equipes. Para isso, o departamento de Recursos Humanos
conta com um banco de dados robusto com informacdes sobre todos os colaboradores.
Essas informagdes incluem: dados pessoais, cargo atual, saldrio e beneficios, treinamentos

que realizou, vagas que se candidatou, competéncias que foram desenvolvidas e banco de

horas (CHIAVENATO, 2015).

Inicialmente, acreditava-se que essas informacdes deveriam ser exclusivas do
departamento de Recursos Humanos e, em alguns casos, de conhecimento dos lideres.
Mas, com o decorrer do tempo e o avango das discussdes sobre QVT, notou-se que as
empresas que mantinham essa informacdo acessivel para todos, de forma que o préprio
colaborador pudesse ver e identificar o que precisava ser aprimorado, possuiam mais

sucesso e competitividade no mercado de trabalho (CHIAVENATO, 2020).

Atualmente, é comum verificar que as empresas possuem plataformas de facil
acesso para os colaboradores consultarem informagdes bdsicas sobre a empresa ou ele

mesmo, sendo elas: informagdes pessoais sobre saldrio, férias, beneficios, situacio pessoal,
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situacdo da empresa, novidades e noticias, ofertas de oportunidades de vagas, carreira e

cursos internos (CHIAVENATO, 2020).

Por isso, também, faz-se necessario que as organizacOes estejam atentas as
tendéncias tecnoldgicas para ter uma comunicacdo cada vez mais eficaz com seus

colaboradores de diferentes geracoes.

2.3 O Lean Manufacturing

Considerando a outra varidvel envolvida neste trabalho, o Lean Manufacturing
(LM) veio para propor um novo modelo de producio e gestao ao Sistema de Produgdo em
Massa (SPM) criado e aprimorado por Henry Ford em 1915, visto que apds a Segunda
Guerra Mundial o Japao deparou-se com falta de recursos humanos, financeiros e materiais

para sustentar a SPM (WOMACK, 2004).

O novo sistema, que tem por significado “producdo enxuta”, visava produzir com
mais qualidade e menos desperdicios maximizando o valor para o cliente. Essa nova
maneira de produzir se tornou referéncia e foi ocidentalizada através de um programa
norte-americano que deu origem ao livro “The machine that changed the world’ escrito

por Womack, Jones e Roos publicado pela primeira vez em 1990.

O modelo mais famoso para exemplificar o funcionamento do Lean Manufacturing
¢ através da casa TPS (Toyota Production System) desenvolvida por Fujio Cho, aluno de
Taiichi Ohno. O conceito da casa foi utilizado, porque para uma constru¢do ndo estar
suscetivel ao desabamento ela necessita de todas as estruturas bem construidas, caso
contrério ela ndo se sustentard. Os pilares da casa TPS podem ser observados na figura 5

(LIKER & MORGAN, 2006).



Figura 5 — A casa TPS
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Reduzir o stock para Tornar os problemas
resolver problemas visiveis

Reducao de desperdicios

Nivelamento da producao (hejunka)

Processos estaveis e padronizados

Fonte: Liker & Morgan (2006)

Os dois pilares que sustentam a casa sdo: Just-in-time (JIT) e Jidoka. O primeiro
conceito, mais conhecido e disseminado, prega que devem ser produzidos apenas o0s
produtos na quantidade e tempo necessdrios. Por sua vez, o Jidoka prega a qualidade e
autonomia para corrigir problemas, isto €, na linha automatizada os erros precisam tornar-

se visiveis para correcdo imediata (LIKER, 2004).

Vale ressaltar que no centro da casa estdo as pessoas. Elas sdo as responsdveis por
manter a casa funcionando, por isso a cultura organizacional necessita estar veiculada aos
conceitos do LM de modo que a lideranca sempre incentive a todos a se autodisciplinarem

para seguir a estrutura da casa TPS (MELO, 2019).

2.3.1 Desperdicios na perspectiva do LM

Durante as definigdes de Lean Manufacturing é comum falar de desperdicios, que
podem ser definidos por toda e qualquer atividade que ndo acrescente valor ao cliente final,

isto é, atividades que o cliente ndo esta disposto a pagar (CHERRAFI et al., 2016).

Porém, existem atividades inerentes ao processo que nao agregam valor ao cliente,
mas sdo necessdrias para a realizacdo do produto final. No estudo realizado em 2004 pelo
Lean Enterprise Research Centre identificou-se que, na maioria dos processos industriais,
apenas 5% das atividades agregam valor ao cliente, 35% sdo atividades, como a citada, em
que sdo inerentes ao processo e nao agregam valor e 60% sao operagdes que nao agregam

valor e nem sdo necessarias (WOMACK, 2004).
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Visando auxiliar na identificacdo das operagdes que englobam aqueles 60%,

os sete desperdicios industriais foram classificados em:

e Superproducdo: producdo de quantidade de produtos além da necessdria,
isto é, requisitada pelo cliente (ORTIZ, 2006).

e Esgperas: sdo os tempos ociosos tanto de pessoas, quanto de mdéquinas
(HICKS, 2007).

e Transporte: deslocamento de materiais, insumos, ferramentas e produto
acabado entre os armazéns e o processo (STERNBERG et al., 2012).

e Movimentacdo: deslocamentos realizados pelos operadores durante a
producdo, esse desperdicio estd muito associado ao layout da fabrica
(STERNBERG et al., 2012).

® Processamento desnecessdrio: € a realizacdo de atividades fora dos padroes,
que acarretam em retrabalhos e refugos. Também pode estar relacionado
com a fabricacdo na qualidade acima da solicitada pelo cliente, isso também
€ visto como um desperdicio (WILSON, 2010).

¢ Inventdrio: representa o estoque necessario de insumos e matéria prima,
além do acimulo de work-in-progress (WIP) (STERNBERG et al., 2012).

e Defeitos: sdo os produtos ndo conformes, que necessitam de reparos e

correcoes (BICHENO, 2008).

Além dos sete desperdicios apontados por Ohno, Womack e Jones (2004) alertaram
para um oitavo desperdicio, que estd relacionado ao capital humano, sendo ele o
desperdicio da criatividade dos colaboradores. Quando esse desperdicio estd presente no

processo, os operadores nio levam ideias de melhoria continua para o processo.

H4 também outro conceito ligado aos desperdicios do LM conhecido como os 3Ms:
muda, mura e muri. O conceito de Muda esti associado aos sete desperdicios ja
apresentados. Mura, que significa irregularidade, estd ligada ao conceito de variabilidade
no fluxo de producido, desperdicio que também necessita ser combatido (IMAIL, 1997).
Muri, que significa sobrecarga, estd relacionado ao desperdicio que ocorre de tempo,
energia e lesdes quando os operadores trabalham acima dos seus limites (COIMBRA,

2009).

2.3.2  Lean Thinking



O centro para o funcionamento do LM, como jd mostrado na casa TPS, estd
associado a autodisciplinas das pessoas num ambiente industrial bem disciplinado. O Lean
Manufacturing e seus conceitos se expandiram nas organizacdes indo para setores além da
producio e vé-se atualmente sua aplicacdo nao s6 na inddstria manufatureira, mas também,

em setores de servico (CARRERAS, 2010).

A expansdo do LM deu origem ao Lean Thinking (LT) que tem como objetivo
eliminar as atividades que geram desperdicios € maximizar o valor para o cliente. Para que
o LT ocorra € necessdrio que os seus principios estejam bem estabelecidos na organizacao,

eles podem ser observados na figura 6 (MELO,2019).

Figura 6- Os principios do Lean Thinking

Fonte: adaptado de Melo (2019)

Womack e Jones (2004) afirmam que valor s6 pode ser definido pelo cliente e € a
etapa mais critica do LT, visto que serd o norteador para os demais principios. Cadeia de
valor estéd associada a andlise de todo o processo desde o fornecedor de insumos e matéria
primas até a chegada ao consumidor final ao longo dessa cadeia existe uma série de
desperdicios que necessitam ser mitigados. Fluxo continuo (one piece flow) significa
realizar as atividades que agregam valor com fluidez do inicio ao fim da cadeia. Produgao
puxada, por sua vez, consiste em iniciar a produ¢do somente quando o cliente sinaliza seu
desejo pelo consumo do produto, ou seja, a produgdo é puxada pela ordem do cliente. Por
fim, o dltimo principio da busca pela perfeicao estd associado a melhoria continua dos

processos, uma vez que se acredita que existem infinitas oportunidades de melhoria.

2.3.3 Ferramentas do Lean Manufacturing
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Para a aplicacdo do LM existem algumas ferramentas bdsicas que sdo a base da
casa TPS para depois aplicar as préticas dos pilares, sendo algumas delas o kaizen, ciclo

PDCA e 5S (MELO, 2019).

Além de explorar o conceito dessas ferramentas, serd abordado também, o conceito
de outras duas ferramentas que foram utilizadas para a execucdo do trabalho, que sdo:

TPM (Total Productive Maintenance) e carta de controle.

2.3.3.1 Kaizen

O conceito do Kaizen foi criado em por Imai (1686) e é o que se chama de melhoria
continua. O Kaizen buscar criar uma atmosfera de engajamento dos colaboradores para que
eles executem pequenas melhorias continuamente em seu trabalho seguindo a metodologia
do ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act) ou ciclo de Deming mostrado na figura 7 (SINGH
& SINGH, 2015).

Figura 7 - Ciclo PDCA

Fonte: Melo (2019)

A primeira etapa, planejar (P), significa identificar os problemas e as metas de
melhoria a serem atingidas. Fazer (D) € a etapa em que os planos de acdes para alcangar as
metas do planejamento sdo colocados em pratica. Na etapa checar (C) o desempenho das
acOes implementadas sdo analisados com relacdo as metas estabelecidas. Por fim, na etapa

Atuar (A) o processo melhorado é padronizado e inicia-se um novo ciclo (MELO, 2019).



2.3.3.25S

A técnica 5S € utilizada para se atingir a limpeza e padronizacio necessdria para dar
base ao inicio do processo da melhoria continua (kaizen). Essa técnica conta com o
conceito de cinco palavras japonesas: seiri, seiton, seizo, seiketsu e shitsuke (Hirano,

1995). O significado de cada um desses conceitos pode ser observado no quadro 3.

Quadro 3 - Conceito 5S

Termo em Traducao para o Conceito
japonés portugués
Seiri Separar Remover os itens desnecessarios e manter no ambiente de

trabalho apenas os itens necessarios.

Seiton Organizar Arrumar os materiais de modo que fiquem féceis de serem

armazenados e localizados.

Seizo Limpar Limpeza do local a fim de evitar acidentes de trabalho,
melhorar a qualidade dos produtos e produzir um ambiente

de trabalho agradével.

Seiketsu Normalizar Estabelecer padrdes e normas para sustentar os trés conceitos
apresentados acima, de modo que faga parte da cultura

organizacional.

Shitsuke Disciplina Desenvolvimento de autodisciplina nos colaboradores para

que sejam sustentados os 4S.

Fonte: adaptado Melo (2019)
2.3.3.3 TPM (Total Productive Maintenance)

O conceito de TPM surgiu no Japao na Nippondenso, empresa do grupo Toyota. A
metodologia ou filosofia TPM foi definida por Nakajima, em 1988, como a manutencao
produtiva realizada regularmente por pequenos grupos independentes de forma que todos
os colaboradores sdo responsaveis pela limpeza, inspe¢do e manutencao dos equipamentos

(LIKER, 2004).

Os principais objetivos da TPM sao zerar: falhas, defeitos, acidentes e desperdicios.
Para atingir esses objetivos foram propostas oito atividades principais para os

colaboradores, que estdo explicitadas no quadro 4.
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Quadro 4 - Pilares da metodologia TPM

Pilar Definicao

Manutencao auténoma O proéprio operador da maquina faz inspecdes e pequenos reparos

para manté-la em boas condi¢des de uso.

Manutencio planejada Realizacdo mais manutengdes proativas a corretivas.

Melhorias especificas Atividades de melhorias que aumentam a eficiéncia do equipamento

e do processo.

Educacio e formacao Desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais dos
colaboradores.
Gestao da qualidade e do Execucdo de acdes preventivas para falhas e defeitos no equipamento
processo € N0 Processo.
Gestao de novos Gerenciamento de confiabilidade, custo de ciclo de vida, limpeza,
equipamentos tempo de setup de equipamentos.

Seguranca e meio ambiente | Manter o ambiente de trabalho livre de riscos a saide dos operadores.

TPM em areas Andlise dos procedimentos administrativos para aumentar a

administrativas produtividade e eficiéncia.

Fonte: adaptado Melo (2019)

O Lean Manufacturing tem como objetivo aumentar a qualidade, a0 mesmo tempo
em que diminui o custo e tempo de entrega do produto. Assim, pode-se observar como 0s
pilares apresentados pela metodologia TPM sdo importantes para atingir os objetivos do

LM, j4 descritos.

2.3.3.4 Carta de Controle

A carta de controle foi criada por volta de 1930 por Walter Shewhart e continua
como um dos métodos mais utilizados para fazer o monitoramento de processos. Isso se
deve pelo fato de ser uma ferramenta de simples utilizacdo. O objetivo principal da carta de
controle € identificar rapidamente anormalidades no processo para que se possa atuar
buscando a causa raiz e posterior eliminacdo ou mitigacdo do problema (COSTA, et.al,

2016).



Existem vérios tipos de cartas de controle para atender a diferentes processos. Mas

serd abordado o conceito de duas cartas: Xe R. Essas suas cartas, sdo utilizadas em
conjunto para verificar se o processo, controlado por varidveis continuas, estd sobre

controle.

Um processo estd sobre controle quando apresenta apenas uma variabilidade
intrinseca a seu funcionamento, caso alguma variabilidade, como por exemplo, a falha de
regulagem de madquina, comece a atuar no processo a carta de controle ird sinalizar a

ocorréncia.

Na figura 8 pode-se observar um exemplo de como € uma carta de controle do tipo
Xbarra-R, ela € caracterizada por dois graficos que sdo interpretados em conjunto. A
andlise integrada da média com a amplitude € importante, porque a média pode mascarar

alguma variacdo grande do processo, mas a amplitude ird sinalizd-la caso ocorra.

Os dois gréficos sao caracterizados por trés linhas: LSC (limite superior de
controle), LC (linha central) e LIC (limite inferior de controle). A LC é calculada pela
média das médias (da amplitude) das amostras que sdo retiradas periodicamente dos
processos. O LSC € calculado pela média das médias (da amplitude) acrescido de trés
desvios padrdo e o LIC é calculado pela média das médias (da amplitude) menos trés
desvios padrdo. Assim podemos ver que o que muda de um grifico para o outro é o

parametro referéncia que em um € a média e no outro a amplitude (COSTA, et.al, 2016).

Figura 8 - Exemplo de Carta de Controle de Xbarra-R
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Fonte: suporte Minitab®18 (2020)



29

Sabe-se que um processo ndo estd sobre controle estatistico quando algum ponto cai
para fora de um dos limites de controle, como o ponto vermelho que se vé no primeiro
grafico da figura 8. Quando se observa tendéncias, como por exemplo: cinco pontos
consecutivos com comportamento crescente ou decrescente ou alternado na LC. Esses
comportamentos caracterizam um processo fora de controle. Uma carta de controle
sauddvel apresenta pontos distribuidos aleatoriamente entre os limites de controle

(COSTA, et.al, 2016).

2.4 As diferentes geracoes no trabalho
No contexto empresarial, na convivéncia laboral, atualmente, encontramos diversas
geracOes. Entender o perfil de cada geracdo e o que as motiva € extremamente necessario

para uma gestdo de capital humano eficaz.

Geracao pode ser definida como um conjunto de individuos que nasceram em um
mesmo periodo de tempo e por isso compartilharam experiéncias politicas, econdmicas e
tecnoldgicas semelhantes, resultando em comportamentos, valores e modo de ser e viver

similares nestes individuos (VASCONCELOS, 2010).

Mannheim (1993) ressalta que “a nocao de geragdo tem relacdo com os estilos de
pensamento de uma época e ndo com a sucessio etdria simplesmente”, por isso, existem

inimeras teorias que diferem o ano em que se inicia e termina uma determinada geracgdo.

Howe e Strauss (1991), autores da Teoria Geracional, afirmam que a cada 20 ou 25
anos surge uma nova geragdo, mas com o desenvolvimento acelerado da tecnologia, esse
intervalo caiu para cada 10 a 15 anos. Podemos entdo, observar que o intervalo das

geragdes tem diminuido com o passar do tempo.

As geracdes que estdo no mercado de trabalho atualmente sdo: baby boomers
(1985-1962) geragao X (1961-1980), geragao Y (1981-1994) e geracdo Z (1995-2001)
(AIRES, 2018). Por isso, para compreender mais sobre os conflitos existentes entre essas

geragoes, faz-se necessario conhecer o que caracteriza cada uma delas.

Os baby boomers, nascidos entre 1946 e 1962, sdo a geracdo mais experiente no
mercado de trabalho e, por serem seniores, a maioria ocupa altos cargos nas organizagdes.
Por conta das novas condig¢des sociais do século XXI, isto é, alta flutuacdo do mercado de

acoes, altos niveis de divorcio e mudangas aceleradas, tem feito a geracdo dos baby



boomers retardarem a aposentadoria, visto que, eles possuem como caracteristica

estabilidade (OLIVEIRA, 2009).

A geragdo X, dos nascidos entre 1961 e 1980, num contexto global vivenciaram a
consolida¢do do capitalismo, a privatizagao neoliberal e o inicio da globalizagdo. Essa
sociedade passou a valorizar os bens de consumo e a abundancia em geral, que poderiam
ser alcangadas por meio do trabalho. Essa geracdo caracterizou-se por falta de ideologia e

supervalorizacdo do status e agregacao de bens de consumo (OLIVEIRA, 2009).

Neste periodo, o Brasil passava pelo Regime Militar, muitos jovens da geragdao X
lutaram contra a ditadura e pelo impeachment do presidente Fernando Collor. Eles

experimentaram também, mudangas tecnoldgicas no trabalho e em casa.

Podemos observar que no Brasil, a geracdo X era um pouco mais idealista se
comparada com outros lugares do mundo, visto que o cendrio da ditadura fez com que essa
geracdo lutasse por novos tempos. Além disso, eles passaram pelo surto da AIDS. Essa
soma de fatores fez com eles aprendessem a aceitar algumas diversidades, como diferencas

de etnia, religido, sexo e nacionalidade (MENETTI, 2015).

A geracdo Y, nascidos entre 1980 e 1994, cresceu e viveu a abundancia conquistada
pelas geragcdes anteriores, vivenciaram ampla prosperidade econdmica e viram o avango
tecnolégico dos meios de comunicacdo. Neste periodo, no Brasil, muitos da geracdo Y
eram os primeiros de suas familias a cursarem o ensino superior. Experienciaram um
amplo crescimento econdmico e a desestabilidade e crise financeira que atingiu o Brasil

em 2008.

Essa gerag@o por ter contato com os meios mais modernos de comunica¢io, como
internet, sites e redes sociais, tinha mais acesso a informagdo e isso resultou numa busca
individual pela felicidade, o que os caracterizou como problematizadores. Com relacio ao
mercado de trabalho, eles passaram a ser mais exigentes com relacdo a empresa que
atuariam, pois queriam fazer parte de uma organiza¢do que lutasse por uma causa maior,
sentindo-se que eram capazes de “mudar o mundo”, por isso foi concretizado por muitos a
experiéncia de abrir novas empresas, o que resultou num crescimento acelerado de startups

e, consequentemente, uma onda de faléncia (VELOSO, 2016).

Por fim, a geracdo Z, nascida entre 1995 e 2001, cresceu na era digital. Eles ndo

conhecem o mundo antes da internet e por isso tem acesso facil a muita informacao, mas
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diferentemente da geracdo Y, por terem vivenciado de perto a crise de 2008, tendem a ser

mais realistas do que a geracdo Y, caracterizada como otimista (SHIELDS, 2020).

A geragdo Z, por ser mais realista, tende a preferir empregos que tragam mais
estabilidade financeira e a0 mesmo tempo, permita lutar por uma causa nobre. Essa
geragdo € caracterizada como a mais tolerante de todos os tempos, visto que eles se
identificam como pluralistas e acreditam que a diversidade é extremamente importante

para o desenvolvimento da sociedade (SEEMILLER E GRACE, 2018).

De acordo com o estudo de Veloso (2016) pode-se verificar que as experi€ncias
vivenciadas por cada geracdo, como crise financeira, faz com que a geracio simpatize ou
nio em permanecer em uma Unica organizacdo, por isso, hd diferentes opinides com

relac@o ao assunto compativel com cada uma das quatro geragdes abordadas.

Por fim, com relacdo as individualidades, pode-se observar que o mercado de
trabalho tenderd a ser cada vez mais pluralista e com colaboradores mais tolerantes ao
estilo de vida de seu proximo. Por isso, espera-se que as organizacdes estejam com culturas
organizacionais compativeis a essas novas tendéncias para continuarem sobrevivendo no

mercado mundial (CHIAVENATO, 2020).

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa buscou identificar ferramentas no Lean Manufacturing e GTH que,
associadas e integradas, pudessem auxiliar a rotina de gerentes. Utilizou-se uma
metodologia exploratéria com relacdio ao seu objetivo, visto que foram examinadas
experiéncias e realidades de profissionais que vivenciam o gerenciamento de talentos

através de entrevistas semiestruturadas.

De acordo com Berto e Nakano (2014) existem sete metodologias cientificas utilizadas
em pesquisas no campo da Engenharia de Producdo. Tais metodologias e seus respectivos

critérios de classificagdo estio elencados no quadro 5.

Quadro 5- Classificacio dos tipos de metodologia cientifica

Metodologia Critérios de classificacio

Uso de técnicas matemadticas para descrever o
Modelagem funcionamento de um sistema ou de parte de um

sistema produtivo.




Uso de técnicas computacionais para simular o
Simulacdo funcionamento de sistemas produtivos, a partir de

modelos matematicos.

Uso um tdnico instrumento de coleta de dados (em
geral um questiondrio), aplicado a Amostras de
Survey
tamanho grande, com o uso de técnicas de

amostragem e andlise estatistica.

Andlise aprofundada de um ou mais objetos
(casos), com o uso de multiplos instrumentos de
Estudo de Caso ] )
coleta de dados e interag@o entre o pesquisador e o

objeto de pesquisa.

Presenca de dados de campo, sem estruturagao
Estudo de Campo )
formal do método de pesquisa.

Estudo da relacdo causal entre duas varidveis de
Experimental um sistema sob condig¢des controladas pelo

pesquisador.

Discussdes conceituais a partir da literatura,
Tedrico/conceitual revisdes bibliograficas. Modelagens conceituais,

baseadas na percepg¢do e experiéncias do autor.

Fonte: BERTO E NAKANO (2014)

A metodologia deste trabalho foi pautada no estudo de caso, visto que podemos
identificar um objeto que foi estudado, através de uma coleta de dados em que houve

interacao com o pesquisador.

Eisenhardt (1989) explica que o estudo de caso faz uma combinacdo de métodos de
coleta de dados como arquivos, entrevistas, questiondrios e observacgdes para levantar
evidéncias qualitativas e quantitativas. O presente trabalho utilizou como técnica de coleta

de dados a entrevista e a observagao critica da realidade do objeto de estudo.

O estudo de caso € indicado para a viabiliza¢do da anélise de eventos complexos e
de dificil mensuragdo, por isso, essa metodologia conta com uma andlise, também,

qualitativa dos fatos (LAZZARINI, 1995).

3.1. Objeto de Pesquisa

O objeto de estudo representa o que de fato foi estudado e sua respectiva
delimitagcdo. Neste caso, consistiu em como ¢ realizada a gestdo do banco de talentos do
time no qual um gerente estd inserido como lider. Por isso, vale ressaltar que a palavra

gerente foi utilizada neste estudo como sindnimo para cargos de coordenadores e
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supervisores, visto que o presente trabalho busca explorar as praticas realizadas por

individuos que ocupam cargos de lideranca.

Vale ressaltar também que talento, para essa pesquisa, refere-se a um individuo
inserido na organizacdo. Isto é, o talento é um funciondrio que ja passou por um processo

seletivo e estd atuando dentro de um time no qual possui a supervisdao de um gerente.

Para a realizacao deste estudo foi escolhido o departamento de Logistica de
Suprimentos de uma industria de cosméticos. O gerente do departamento, atualmente,

pOssui em seu time uma equipe com Seis pessoas.

A organizacdo em questdo possui uma estrutura de Recursos Humanos em que hé
um profissional especifico de RH para cada departamento. Ele tem o papel de oferecer

suporte a todos os assuntos ligados a gestao de pessoas.

Ap6s a elucidacdo das ferramentas e realidade vivenciada pelo lider, foi possivel
aglutinar ferramentas do Lean Manufacturing e da GTH que podem auxiliar a mitigar o

desperdicio de talentos em cada time.

A GTH tem como principais fungdes: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,

manter ¢ monitorar (CHIAVENATO, 2020).

Para Chiavenato (2020), agregar significa saber escolher os talentos que devem
atuar na organizacdo, ou seja, selecionar pessoas que possuam os mesmos valores e
motivagdes que a organizagdo. J4 aplicar significa saber escolher a atividade correta para
cada tipo de talento, de forma que sejam potencializadas as caracteristicas mais marcantes
de cada um. Recompensar significa reconhecer e incentivar as pessoas quando elas
exercem seu talento retornando a organizacao competitividade no mercado. Desenvolver é
potencializar mais competéncias nos individuos, de forma que eles aprimorem seus
talentos naturais e desenvolvam novas competéncias. Manter, por sua vez, € 0 mesmo que
motivar o colaborador a continuar trabalhando feliz para a organizacdo. E por fim,
monitorar € estar proximo ao talento avaliando o seu desempenho para que o colaborador
possa receber um feedback do que pode ser melhorado e do que estdi com um 6timo

desempenho.

O Lean Manufacturing (LM), por sua vez, nasceu visando combater desperdicios,

que nao agregam valor. No livro “A méquina que mudou o mundo” vemos que esse



conceito, origindrio na inddstria automobilistica japonesa, foi se expandindo e ganhando
propor¢des vigentes atualmente em varios setores diferentes do mercado (WOMACK,

2004).

Portanto, no presente trabalho, foram propostas ferramentas fundamentadas nos

conceitos do LM e da GTH para mitigar desperdicios de talentos.

3.2 Entrevista semiestruturada
Fontana (2007) afirma que a entrevista € a maneira mais poderosa de entendermos
nossa condi¢do humana. Essa técnica foi escolhida, visto que ela permitird explanar a

rotina vivenciada por individuos que lidam diretamente com a gestdo de talentos.

A técnica da entrevista busca recolher respostas para entender a condi¢gdo humana,
por isso, conta com a interpretacdo inteligente e critica do entrevistador, de modo que
durante a entrevista as perguntas possam ser exploradas em profundidade, para assim

identificar problemas, padrdes, fluxos e processos que o fendmeno possui (DEMO, 2001).

A entrevista pode ser classificada em trés tipos, sendo eles: ndo estruturada,
semiestruturada e estruturada. O primeiro € caracterizado como o mais flexivel e mais se
aproxima de uma conversa em que o tema de estudo é debatido e aprofundado pelo
pesquisador de modo a coletar com o maior grau de riqueza possivel as informacdes
necessarias. O segundo é um pouco menos flexivel, visto que existe um roteiro com
perguntas a serem seguidas. O terceiro, por sua vez, € utilizado para pesquisas
quantitativas, as possibilidades de respostas sdo previstas e o pesquisador ndo ird interferir

com sua interpretacdo (GUBER, 2001).

A entrevista semiestruturada foi escolhida por se adequar mais aos objetivos deste
trabalho. Para explorar o universo da gestdo de talentos humanos, as entrevistas foram

dirigidas para dois objetos: X e Y.

O objeto X € representado por um profissional do setor de Recursos Humanos. O

objeto Y, por sua vez, é representado pela figura do gerente.

Como a estrutura do departamento de Recursos Humanos desta organizacao possui
uma figura especifica, que tem o papel de facilitador na gestdo de pessoas, primeiramente

foi realizada a entrevista com o objeto X, para compreender com mais clareza a realidade
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das relacdes existentes entre os objetos X e Y, uma vez que, assim, seria possivel enumerar

as atividades que o objeto X realiza.

No inicio da entrevista foram coletadas informagdes para a compreensdo do
contexto que os objetos estdo inseridos. A respeito do entrevistado, foram coletadas
informacdes como: funcdo que exerce na empresa, tempo de experiéncia e formacgao
académica. Apds essa coleta, foi realizada uma breve apresentacdo do entrevistador e da

pesquisa.

O segundo momento de exploracdo do tema foi composto por dois questiondrios
diferentes. Um foi aplicado com o integrante escolhido do departamento de Recursos
Humanos (roteiro X) e o outro foi aplicado ao gerente (roteiro Y), que podem ser

observados no quadro 6.

O primeiro tépico teve como objetivo investigar quais eram as principais
ferramentas de GTH utilizadas por cada um dos setores e entender como se encaixavam.
Nos trés tdpicos seguintes, procurou-se entender como foi realizada a comunica¢do do RH
com os gestores para ensinar a utilizar as ferramentas e compreender as relagdes existentes

entre os departamentos .

E por fim, foi realizada uma pergunta referente ao conflito entre geracdes, para
entender se havia alguma premissa com relagdo a esse ponto que deveria ser levada em
consideragdo, uma vez que esse topico € amplamente estudado. Na secdo 2.4 deste
trabalho, foi possivel verificar que existem diferencas significantes quantos aos

comportamentos das geracdes o que podem acentuar conflitos no mercado de trabalho.

Quadro 6 - Roteiro da entrevista

Topico

Roteiro X

Roteiro Y

1. Atividades e

ferramentas dos

Quais s@o as acgdes praticadas pelo

RH dentro dos macroprocessos de

Como € a sua rotina como gestor de

talentos dentro dos macroprocessos

macroprocessos: monitorar, motivar e desenvolver? | de monitorar, motivar e desenvolver?
monitorar, motivar e Quais as principais ferramentas | Quais as principais ferramentas que
desenvolver. utilizadas? utilizadas?
Ha treinamentos pra auxiliar os | Voc€ recebeu treinamento para
2. Treinamento . . . . .
gestores a realizarem as atividades | realizar as atividades respondidas

apontadas anteriormente? Qual a

anteriormente? Como foi esse




periodicidade desses treinamentos? | treinamento?

Ha algum indicador que auxilie o | Vocé geralmente busca auxilio do RH
3. Interface entre os RH a visualizar se o gestor estd | para lidar com as atividades de gestdo
departamentos conseguindo praticar suas acdes nas | de talentos?

atividades j4 citadas?

O RH fornece algum tipo de | Quanto aos talentos de sua equipe,
mapeamento de perfil aos gestores? | vocé consegue identificar quais sdo os
] H4 algum aconselhamento ou | pontos fortes que cada um possui?
4. Relacionamento e ) »
) o instrucdes para facilitar a gestdo | Vocé tem a percepcao de que tem
identificagdo dos talentos o o o )
rotineira dos talentos? atingido seu objetivo de motivar e
desenvolver os membros da sua

equipe?

Em sua opinido o RH deve fazer | Vocé nota que hd diferenca de perfil
5. Diferenca entre as o )
alguma distincdo entre geragdes | entre as geragdes que vocé€ lidera?
geracoes
quando falamos de desempenho? Como tem lidado com isso?

Fonte: autoria prépria

Apesar de termos a autorizagdo expressa dos envolvidos, as informagdes coletadas
na entrevista sobre a identidade da empresa foram mantidas andnimas e ndo serdo

apresentadas nesse estudo.

3.3 Coleta e analise de dados
A entrevista foi em formato online, através de video conferéncia. Para uma coleta
mais fiel e com riquezas de detalhes, as entrevistas foram gravadas, com autorizacdo dos

entrevistados, para posterior andlise profunda das respostas.

Berger (1998) faz um alerta sobre a quantidade de informacdes que as entrevistas
trazem como resposta, por isso, para realizar a transcricdo das respostas encontradas foi

necessdrio categorizi-las.

As respostas obtidas foram todas de cardter qualitativo. Todas as informacgdes
coletadas foram categorizadas em trés macroprocessos: monitorar, desenvolver e motivar.
Os dados foram analisados com base nas respostas das entrevistas e agrupados de acordo

Ccom OS mMacroprocessos.
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Dentro dos macroprocessos serdo identificadas as ferramentas utilizadas e as
interacdes existentes entre os departamentos, delimitando como se realiza o suporte que o

RH oferece aos demais.

Ap6s a categorizagdo das respostas obtidas, foram identificadas ferramentas no LM,
que pudessem ser adaptadas para a realidade da Gestao de Talentos Humanos, para facilitar

a rotina dos gerentes, a fim de mitigar o desperdicio de capital humano.



4. RESULTADOS E DISCUSSAO
O objeto de estudo foi a rotina de gestdo de talentos vivenciadas por gestores € o
departamento de RH, por isso, para compreender o objeto que estd sendo estudado foi

mapeado um pequeno perfil dos entrevistados.

Na empresa na qual o estudo foi feito, o setor de Recursos Humanos se configura
pela existéncia de uma equipe do RH dedicada a cada departamento e, neste caso, conta
com duas pessoas na equipe, sendo um coordenador e um estagidrio ou analista. As
responsabilidades de estagidrio sdo similares as de um analista. Por indicacdo da
coordenadora de RH, que estd a mais de 9 anos na empresa, o profissional entrevistado no
roteiro X, ocupa a cadeira de estigio, hd lano e 3 meses e tem como formacgdo
Administracdo de Empresas. Tal indicacdo se deu pelo argumento de que o estagidrio, que

vivencia muito de perto a realidade operacional da érea.

O profissional do roteiro Y possui 32 anos de idade, estd no setor de Logistica de
Suprimentos como coordenador hd 2 anos e 7 meses, mas trabalhou em outra empresa ha
seis anos nesse mesmo setor. Esse gestor também ¢é formado em Administracdo de

Empresas. Vale ressaltar, que 57% do time tem como graduacao a engenharia.

A média de idade dos funciondrios do administrativo da vice-presidéncia de
Operagdes & Logistica € de 35 anos, conforme informado pelo RH. Essa evidéncia mostra

que a empresa tem a maior parte de seus cargos ocupados por jovens.

Apds compreender o contexto em que o objeto estava inserido, deu-se inicio a
investigacdo dos macroprocessos de GTH para identificar ferramentas do LM que

pudessem auxiliar na gestdo didria dos talentos.

4.2 Os macroprocessos
A primeira pergunta do roteiro teve como tOpicO OS macroprocessos € a
identificacdo das ferramentas utilizadas em cada um deles. As respostas obtidas foram

esquematizadas no quadro 7.



39

Quadro 7 - Atividades e ferramentas dos macroprocessos

Roteiro X (RH)

Roteiro Y (Gerente)

Quais s@o as agdes praticadas pelo RH dentro dos

macroprocessos ~de  monitorar, motivar e
desenvolver? Quais as principais ferramentas
utilizadas?

Como ¢ a sua rotina como gestor de talentos dentro

dos macroprocessos de monitorar, motivar e

desenvolver? Quais as principais ferramentas que

utilizadas?

e  Motivar

O RH pede aos gestores cascatearem informacgdes
como: pacote de beneficios e atividades extras,
como por exemplo, lives de autoconhecimento,
gindstica laboral, aula de yoga, dentre outras.

Quadrimestralmente  ocorre a  pesquisa de
engajamento, em que sdo identificados pontos que
precisam trabalhados aumentar 0

ser para

engajamento.
Boa pritica da cultura é dar reconhecimento e
celebrar conquistas individuais e coletivas.
O ato de cuidar também € um fator que aumenta
muito o engajamento, isso € controlado através da
quantidade de horas extras e inter-jornada praticados
pelos colaboradores.

e Desenvolver
Programa da  organizacio que  promove
treinamentos, cursos, coaching e mentoring.

¢  Monitorar
O RH consegue um panorama geral dos talentos
através do férum de pessoas, em que ¢ identificado o
que ¢é necessdario desenvolver em cada talento
(didlogo de desenvolvimento, que sdo os planos de
acdo que os gestores tém que praticar com cada

membro de sua equipe).

Para garantir que todos da equipe serdo assistidos, o
gerente faz um cascateamento de responsabilidade
de treinamento de atividades e acompanhamento.
Trés diretos que cascateiam cada um para um
auxiliar (técnico, assistente, estagidrio ou jovem
aprendiz). Isso garante que todos receberdo atencdo
igualmente e ocorre um treinamento para sucessio
de seu cargo como gestora de pessoas.
*  Motivar: compreender quem o colaborador
era quando chegou ao time (mapa de

competéncias), o desenvolvimento e

z

crescimento é o fator que mais motiva os

membros da equipe. Além disso, nas

conversas periddicas sdo identificados
sonhos pessoas e profissionais de cada um.
*  Desenvolver: ocorre anualmente um férum
de pessoas, em que a diretoria discute o
desempenho de cada colaborador. Os
colaboradores bom

que  apresentam

desempenho recebem promocdo  ou
bonificacdo. Esse € o momento em que é
discutido o plano de carreira de cada um.

Esse momento acaba sendo o resultado, dos

encontros periddicos e dos feedbacks
passados a cada um.
*  Monitorar: encontros  periédicos de

conversas checar

dificuldades.

para

- Essas

entregas ¢
respostas  sdo
quantificadas e qualificadas para serem

reportadas a diretoria.

Fonte: autoria prépria




Para analisar com mais profundidade cada resposta, a discussdo foi dividida em

cada um dos macroprocessos: motivar, desenvolver e monitorar.

4.2.1 Motivar
Com rela¢do ao macroprocesso de motivar foi possivel identificar como principais
ferramentas utilizadas pelo RH: pacote de beneficios, atividades de desenvolvimento
pessoal, pesquisa de engajamento e celebracdo de conquistas. J4 o gestor apontou como
ferramenta de motivagdo as conversas periddicas de feedback, pois ele tem como
percep¢ao que o alinhamento dos sonhos pessoais e profissionais como o maior fator de

motivacao para seu time.

Nesse primeiro macroprocesso foi possivel entender como o processo motivacional
ocorre no nivel macro e micro, uma vez que as conversas de alinhamento realizadas pelo
gestor acontecem de maneira aberta e amigdvel, porque a cultura de engajamento

monitorada e fomentada pelo RH proporciona que isso acontega.

Para que os processos de motiva¢do ocorram os dois grupos trouxeram a questao de
cascateamento de informacgdo, isto é, o RH conta com os gestores para passarem as
informacdes e o ter o cuidado mais proximo com cada talento. Por sua vez, os gestores
também cascateiam essas informacdes e a pratica do cuidado para seus subordinadores
mais proximos. Esse conceito de dar independéncia e autonomia para os colaboradores foi

muito observado no nascimento do LM.

James Womack (2004) relata essa troca de mentalidade, uma vez que no modelo de
producdo em massa os trabalhadores apenas obedeciam a ordens vindas de cima, ja nos
conceitos do LM o colaborador tinha autonomia para identificar um defeito, parar sua

maquina e realizar um reparo.

Portanto, pode-se verificar o ato de oferecer independéncia ao colaborador nos
fundamentos do Lean Manufacturing e da Gestdo de Talentos Humanos. Ambos
necessitam que o colaborador sinta-se independente para tomar decisdes para manté-lo
engajado, no caso do LM com as ferramentas de qualidade e no caso da GTH com a
cultura organizacional proposta. Logo, pode-se observar uma primeira interacao possivel

de ocorrer entre os conceitos de GTH e LM.

Uma possivel ferramenta do LM que poderia ser adaptada pelo gestor para engajar

seus talentos € o Kaizen. O gestor incentivaria a realizacdo de projetos de melhoria
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continua nas atividades rotineiras dos talentos, de forma que eles tivessem autonomia para

atuar e apresentar seu trabalho para a diretoria, assim ganhariam visibilidade e elogios.

Para a execugdo dos projetos dos colaboradores e acompanhamento por parte do

gestor, poderia ser proposto o uso do ciclo PDCA para organizacio das ideias e do projeto.

Portanto, podem-se observar duas ferramentas do LM que auxiliariam a rotina do

gestor para motivar seus colaboradores, o Kaizen e o ciclo PDCA.

4.2.2 Desenvolver
No macroprocesso de desenvolver, o departamento de RH trouxe como principal
ferramenta um programa da organizacdo que promove treinamentos, cursos, coaching e
mentoring de acordo com as necessidades especificas de cada talento. A necessidade de
cada um € identificada no férum de pessoas, que ocorre anualmente, nesse encontro o RH e
os gestores tracam planos de acdo que devem ser tomados com cada um de seus talentos e
essas diretrizes irdo guiar o gestor. Por isso, na entrevista com o gestor foi apontado o

férum de pessoas como a ferramenta mais utilizada para esse fim.

Assim, como as maquinas de uma linha de producdo necessitam de reparos para
continuar operando atendendo e superando expectativas, o ser humano também necessita

de “reparos” para que iSso ocorra.

O LM utiliza como ferramenta para manter seus equipamentos em bom
funcionamento o TPM, no quadro 4 foram apresentados os principais pilares dessa
ferramenta, que podem ser resumidos resumir em: proatividade dos colaboradores para
buscarem desenvolvimento e agirem preventivamente no processo, através de reparos e

melhorias.

A GTH, por sua vez, tem como principal ferramenta para o desenvolvimento de
talentos os treinamentos, que proporcionam o aprendizado de novas competéncias técnicas

€ comportamentais.

Nas entrevistas, foi apresentado como principal ferramenta o férum de pessoas que
elabora um plano de agdo das diretrizes de desenvolvimento para cada talento e um
programa organizacional de treinamentos. Portanto, sugere-se que o gestor utilize dos
pilares do TPM para enraizar autonomia nos talentos de seu time, de modo que eles

possam agir proativamente em seu desenvolvimento.



Assim como nos programas de TPM existem manutengdes planejadas
periodicamente para reparos, o gestor substituiria o reparo por treinamento de alguma

competéncia necessdria para 0 momento que a equipe vivencia.

Para o gestor elaborar um planejamento para a execu¢do de um treinamento, como
o mencionado acima, poder-se-ia utilizar o ciclo PDCA para acompanhar esse processo do
inicio ao fim e assim nunca parar de desenvolver novas competéncias estratégicas para seu

time.

Outra a¢do do TPM € que o proprio colaborador tenha autonomia para realizar um
reparo, assim o talento poderia ativamente ir até o gestor e separar um tempo para
desenvolver uma competéncia que ird leva-lo a realizar Kaizen, isto é, acdes de melhoria

continua em suas atividades.

Dentro das acdes de melhoria, poderia ser sugerida também a aplicagdo do 5S, uma
vez que, essa ferramenta auxiliaria o gestor e seu time a organizar o ambiente de trabalho e
padronizar os processos para facilitar no acompanhamento das atividades e visualizar a

evolugao de cada talento.

4.2.3 Monitorar
No macroprocesso de monitorar foi apontado pelo RH como principal ferramenta o
férum de pessoas, pois de 14 saem informacdes que alimentardo um grande banco de dados
sobre a situacdo de cada talento. Por sua vez, o gestor trouxe como principal ferramenta
para monitoramento as conversas periddicas que possui individualmente com cada membro
da equipe, esses encontros sdo qualificados e quantificados para serem reportados a

diretoria e nortear a tomada de decisdo.

A ferramenta mais utilizada para monitorar processos € carta de controle, como ja
apresentado na fundamentacdo tedrica. Sabe-se que existem alguns indicadores dos
talentos que ja sdo monitorados e guardados em bancos de dados como, quantidade de

horas extras realizadas na semana e quantidade de inter-jornada.

Sugere-se ao gestor que construa uma carta de controle utilizando os dados da
quantidade de horas trabalhadas para cada talento. Uma vez que hora extra é algo
indesejado e absenteismo também, serd possivel acompanhar e entender o que estd
acontecendo com cada talento. Por exemplo, se o colaborador estd faltando muito é

necessario entender se € por estresse do trabalho, doencas que foram acarretadas pelas
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atividades realizadas, falta de motivacdo ou algo do género. Assim como, se ele estd
fazendo hora extra é importante entender o que estd acontecendo, se realmente teve um
aumento de demanda de trabalho, se falta desenvolver alguma competéncia no colaborador

ou algo do género.

Para a tomada de acdo do gestor quando ocorresse uma causa especial, sugere-se a
utilizacdo do ciclo PDCA para investigacdo da causa e propor uma solu¢do de melhoria.
Assim o gestor e o talento poderia aplicar um Kaizen para mitigar a causa especial, que

levou a alteracdo do ponto fora de controle estatistico.

4.3 Treinamento
O segundo tépico da entrevista foi sobre treinamento que o RH fez como instrug¢ao
para que os gestores pudessem executar as atividades e ferramentas listadas nos

macroprocessos. As respostas obtidas estdo esquematizadas no quadro 8.

Quadro 8 - Treinamento

Roteiro X (RH) Roteiro Y (Gerente)

H4 treinamentos pra auxiliar os gestores a | Vocé recebeu treinamento para realizar as atividades
realizarem as atividades apontadas anteriormente? | respondidas anteriormente? Como foi esse

Qual a periodicidade desses treinamentos? treinamento?

Nao. Mas ocorrem conversas de alinhamento de | Nao houve treinamento, os aprendizados vieram
quando cada atividade deve ser realizada. O que | com a pritica. Metodologia da tentativa e erro.

existe sdo materiais que oferecem instrucdes e boas
préticas para nortear os gerentes. Também é comum,
durante o periodo de atividades especificas
ocorrerem plantdo do pessoal do RH para tirar

eventuais duvidas dos gestores.

Fonte: autoria prépria
Pode-se verificar que hd uma falta de comunicagdo e capacitacdo nesse ponto, uma
vez que o gestor em nenhum momento da entrevista trouxe alguma das informacdes

apresentadas pelo RH.

Portanto, sugere-se que a comunicagdo seja realinhada e que o RH programe
pequenos treinamentos com os gestores para capacitd-los a realizar os macroprocessos de

motivar, desenvolver e monitorar talentos.




4.4 Interface entre os departamentos
O terceiro topico da entrevista buscou compreender como era o relacionamento
entre os departamentos, o esquema das respostas encontradas pode ser observado no

quadro 9.

Quadro 9 - Interface entre os departamentos

Roteiro X (RH)

Roteiro Y (Gerente)

H4 algum indicador que auxilie o RH a visualizar se
o gestor estd conseguindo praticar suas agdes nas

atividades ja citadas?

Vocé geralmente busca auxilio do RH para lidar

com as atividades de gestdo de talentos?

Nao hd um indicador especifico para o desempenho
do gestor, mas isso ¢ identificado através de outras
ferramentas como a pesquisa de engajamento e o

férum de pessoas.

O RH ¢ disponivel e sempre ajuda quando ¢é
procurado.
S6 foi procurado pelo gerente uma vez para auxiliar

em um desenvolvimento fracassado que levou ao

desligamento de um colaborador.

Fonte: autoria prépria

Observou-se que o relacionamento entre os departamentos € bem aberto, os
gestores possuem liberdade para buscarem o RH para pedir aconselhamento e suporte com

qualquer processo ligado a gestao de seu time.

O RH apesar de ndo possuir um indicador que acompanhe e monitore o
desenvolvimento dos gestores, isso pode ser bem observado e quantificado na pesquisa de
engajamento que tem uma parte dedicada para o relacionamento dos colaboradores com a

liderancga.

Portanto, pode-se ter como premissa que o departamento de Recursos Humanos
ofereca todo o suporte necessario para o gestor coletar as informagdes de horas trabalhadas

de seu time para montar cartas de controle.

Além disso, o departamento de RH também incentiva os gestores a agirem
proativamente com seus talentos, portanto, pode-se assumir como premissa que o RH
também incentivaria os gestores a realizarem programas de TPM nos moldes apontados no

tépico anterior.

4.5 Identificagdo dos talentos
No quarto tépico foi investigado se havia alguma ferramenta implantada que
norteava o RH e o gestor a compreender o perfil do colaborador. As respostas obtidas

foram esquematizadas no quadro 10.
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Quadro 10 - Relacionamento e identificacdo dos talentos

Roteiro X (RH)

Roteiro Y (Gerente)

O RH fornece algum tipo de mapeamento de perfil

aos gestores? Ha algum aconselhamento ou

instrucdes para facilitar a gestdo rotineira dos

talentos?

Quanto aos talentos de sua equipe, vocé consegue
identificar quais sdo os pontos fortes que cada um
possui? Vocé tem a percepcdo de que tem atingido
seu objetivo de motivar e desenvolver os membros

da sua equipe?

Nao é um ponto muito explorado atualmente.

A Unica atividade que envolve algumas

identificacdes de competéncias é no momento da

selecdo de pessoal, em que os gestores colocam

Utiliza um mapa criado por ele mesmo de cada
membro da equipe, em que mostram quem a pessoa
era quando entrou e o que foi desenvolvendo ao

longo da estadia na empresa. A conversa clara que

competéncias que o cargo necessita. acontece com frequéncia ajuda a alinhar

expectativas, o que tem mantido o time motivado.

Fonte: autoria préopria

O mapeamento de perfil dos colaboradores foi apontado como sendo explorado
mais no momento da selecdo. O gestor em questdao possui uma metodologia propria para
acompanhar perfil e competéncias do seu time para facilitar o desenvolvimento de cada

um.

Assim, pode-se aferir que o mapeamento de perfil ndao é algo muito explorado por
essa organizagdo, sendo assim, para a gestdo e utilizacdo das ferramentas ndo havera

premissas a serem consideradas sobre cada um dos colaboradores.

Afim de exemplificacdo se houvesse algum tipo de metodologia de mapeamento de
perfil que apontasse quem € o perfil que naturalmente ¢ mais planejado e analitico e qual é
0 mais comunicativo e persuasivo, o gestor poderia contar com essa premissa para a
elaboragdo dos treinamentos ativos de competéncias do TPM, de modo que o talento mais

comunicativo poderia ser alocado para elaborar um treinamento sobre o tema.

4.6 Conflito entre geragoes
Por fim, no ultimo tépico da entrevista buscou-se entender se haviam desafios com

relacdo ao conflito entre as geragdes, as respostas foram esquematizadas no quadro 11.




Quadro 11 - Conflito entre geracoes

Roteiro X (RH)

Roteiro Y (Gerente)

Em sua opinido o RH deve fazer alguma distin¢io

entre geragdes quando falamos de desempenho?

Vocé nota que hd diferenca de perfil entre as
geracdes que vocé lidera? Como tem lidado com

isso?

A diferenca entre geragdes ndo € um ponto de
atencdo. As pessoas sdo tratas e desenvolvidas sem

distin¢do de idade, g€nero ou etnia.

Nao identifica nenhuma diferenga abrupta no perfil
que influencie na rotina. Porque confia muito na
selecdo realizada pelo RH com relacdo a selecionar
pessoas que possuem facilidade com adaptacgdo.
Além disso, ocorrem treinamentos sobre assuntos
ligados a tecnologias para que todos estejam aptos a

realizar todas as atividades.

Fonte: autoria prépria

Pode-se observar que o conflito entre geracdes ndo € um ponto de atencdo nessa

organizacdo, porque a selecdo de pessoal busca talentos que possuam mente aberta e que

nao apresentem qualquer tipo de preconceito com idade, género ou etnia.

Assim, para proporcionar um ambiente de equidade a organizacdo oferece

treinamentos para que as diferencas geragdes consigam acompanhar o avango tecnoldgico

de modo que todos possam partir de um mesmo patamar.

Portanto, apesar do conflito entre geracdes ser um ponto de atencao na literatura de

GTH, essa premissa ndo precisa ser levada em conta na elaboracdo das ferramentas na

gestdo para a organizacao entrevistada.
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5. CONCLUSAO
Foi possivel encontrar ferramentas dentro do LM que auxiliassem gerentes a
realizar a gestdo de pessoas em sua rotina, mas as ferramentas apontadas necessitariam de

adaptagcdes uma vez que estariam sendo aplicadas a um ambiente diferente do fabril.

As ferramentas encontradas no LM que puderam ser integradas com as de GTH
foram: Kaizen, ciclo PDCA, 58S, carte de controle e TPM. Tais ferramentas aproximariam
os gestores que tem formagdo académica em engenharia a gestdo de talentos, uma vez que
a familiaridade com as ferramentas do Lean Manufacturing costuma ser maior do que as

do campo de Gestao de Talentos Humanos na formacao desses profissionais.

Na empresa em que foi realizado o trabalho, pode-se observar que a cultura
organizacional possibilitaria a implementacdo das ferramentas TPM e carta de controle
adaptadas para a gestdo de talentos, uma vez que elas poderiam facilitar a rotina do gestor

nos macroprocessos de motivar, desenvolver e monitorar.

Também foi identificado que o conflito de geracdes ndo € um ponto de atencdo
nessa organizagdo e que nao, necessariamente, precisa ser levado como ponto focal para a

elaboragdo de ferramentas de gestao de pessoas.

Este trabalho serd apresentado para o gestor do setor de Logistica de Suprimentos,
para que, em caso de interesse seja possivel aplicar as propostas na drea. No apéndice A

observa-se esquematicamente como a implementacdo poderd ser realizada.

Sugere-se, como trabalho futuro, validar a aplicacdo das ferramentas adaptadas

mostradas neste trabalho, estendendo-a para outras empresas.
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APENCE A - Estrutura esquemadtica para implementacdo das ideias propostas

As figuras 9, 10 e 11 esquematizam as etapas que podem ser utilizadas para a

implementacdo de cada uma das sugestdes nos macroprocessos de: motivar, desenvolver e

monitorar.

Figura 9 - Passo a passo sugerido para implementacio das propostas no macroprocesso de motivar

Promover conversas
periddicas entre o gestor e

: A : os talentos, para
protagonismo e de qualidade de vida Alinhameatode

empoderamento (saude fisica e mental) :
expectativas e sonhos

Premissa: empresa ja Cascatear os pacotes de
possua como cultura o beneficios e os programas

Gestor incentivar ao Gestor acompanha os Observar as mudangas de
maximo a independéncia, projetos de Kaizen através comportamento e as
protagonismo e melhoria do ciclo PDCA montado respostas da area na

continua (Kaizen) pelo talento pesquisa de engajamento

Fonte: autoria préopria

Figura 10 - Passo a passo sugerido para implementaciao das propostas no macroprocesso de
desenvolver

Conversa de feedback para
passar os pontos que
necessitam ser
desenvolvidos e
potencializados.

Talento faz uma auto
avaliagdo para identificar os

Gestor identifica no forum
de pessoas as caracteristicas
que o talento deve
desenvolver.

pontos que precisam ser
desenvolvidos primeiro.

0 gestor realiza um PDCA
para elaborar um

0 talento busca se
desenvolver, através de Sugere-se que o talento e o planejamento de
projetos de melhoria gestor apliquem o 5S para treinamentos para
continua (Kaizen). 0 Emmrd facilitar no acompanhamento L desenvolver habilidades que
importante é que o talento e gestio das melhorias serdo necessérias para
v4 proativamente realizadas. projetos futuros, como se
“consertar” uma habilidade.

fosse uma manutencio
planejada.

0 talento faz propostas de
melhorias em suas principais
atividades e apresenta ao

gestor, mostrando seu

interesse na melhoria
continua e a consolidagio
dos aprendizados obtidos.

Fonte: autoria prépria
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Figura 11 - Passo a passo sugerido para implementacao das propostas no macroprocesso de monitorar

Apébs pegar uma média e Controlar semanalmente
0 gestor coleta / = .
desvio padrao no sistema
semanalmente com o RH a .
. para cada colaborador,
quantidade de horas s
elaborar com o auxilio de
trabalhadas por cada
. um software uma carta de
membro de seu time.
controle.

essas horas, quando a
jornada de trabalho estiver
fora de controle estatistico

de acordo com a carta, o
gestor deve atuar.

Conversar com o talento

: 7 O gestor deve aplicar Kaizen - .
para verificar o que esta : ! Continuar monitorando e
; e ciclo PDCA, juntamente
acontecendo, como estd seu g e atuar quando a carta de
: : com o talento, para mitigar g
desempenho e identificar as ¢ controle sinalizar.
: : a causa especial.
maiores dificuldades.

Fonte: autoria prépria



