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Melhoria da eficiéncia de equipas aplicando principios Lean Thinkingno Polo de Inovacao em Engenharia
de Polimeros

RESUMO

A presente dissertacao foi desenvolvida no Pélo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros, uma
organizacao onde ocorrem atividades no ambito de investigacao, desenvolvimento e inovacdo (I&D+i). O
objetivo principal da dissertacdo passou pela melhoria da eficiéncia das equipas através da
implementacdo do Lean Thinking. O Lean ¢ uma abordagem que pressupde uma transformacdo da
cultura organizacional com foco na melhoria continua. Esta é assente na eliminacdo de desperdicios
(tudo o que n&o acrescenta valor para o cliente) e o envolvimento de colaboradores excecionais, providos
da capacidade de trabalhar em equipa. O Lean iniciou-se na area na producdo, mas nos ultimos anos
tem-se expandido a outras areas fora do ambito da producado denominando-se Lean Office, em que 0s

fluxos predominantes passam a ser fluxos de informacdes e conhecimento.

Utilizando a metodologia de Investigacao-Acao, iniciou-se o processo com o diagnostico da situacao atual
da organizacdo, averiguando a existéncia de potenciais problemas e fazendo o levantamento de
oportunidades de melhoria. Foram, entao, identificados problemas a nivel das competéncias e formacao,
rotatividade, distribuicdo de trabalho, relacdo de equipas/colaboradores, comunicacédo interna,

capacidade de lideranca, concretizacao de propostas, /ayout, motivacdo e reconhecimento.

Com o intuito de travar ou diminuir alguns dos problemas mencionados foi elaborado e implementado o
seguinte conjunto de acdes: capacitacao dos lideres de equipa (recorrendo a formacao e aplicacao de
inquérito de avaliacdo de desempenho), criacdo da matriz de competéncias, realizacao de atividades de
team building e formacdo /ean. Esta ultima serviu para impulsionar o conhecimento, envolvimento e

motivacao dos colaboradores.

Este projeto de dissertacao seguiu, assim, uma estratégia muito orientada para as pessoas e equipas.
Com a aplicacao destas acOes gerou-se ganhos qualitativos a nivel da comunicacao, trabalho de equipa,
lideranca, satisfacdo e motivacdo dos colaboradores em geral, essenciais para um bom desempenho
organizacional. No futuro, é expectavel que estas transformacdes se traduzam na eficiéncia do

desempenho das equipas.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Thinking, Trabalho de equipa, Lideranca, Gestao de equipas
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Improving team efficiency by applying Lean Thinking principles in the Center for Innovation in Polymer

Engineering

ABSTRACT

This dissertation was developed in the the Center for Innovation in Polymer Engineering, an organization
where research, development and innovation (R&D+i) activities occur. The main objective was to improve
the team'’s efficiency through the implementation of Lean Thinking. Lean is an approach that presupposes
a transformation of the organizational culture with a focus on continuous improvement. It is based on the
elimination of waste (everything that does not add value to the customer) and the involvement of
exceptional employees with the ability to work as a team. Lean started in the production area, but in the
last few years it has expanded to other areas outside of production, becoming known as Lean Office, in

which the flows are predominantly of information and knowledge.

Using the Action-Research methodology, the process was started by diagnosing the current situation of
the organization, checking for potential problems and identifying opportunities of improvement. Problems
were identified in terms of skills and training, turnover, work distribution, team/employee relations,
internal communication, leadership ability, proposal implementation, layout, motivation, and employee

recognition.

In order to stop or reduce some of the problems mentioned above, the following set of actions was
developed and implemented: empowerment of team leaders (through training and application of a
performance evaluation survey), creation of a skills matrix, use of team building activities and lean

training. The latter served to boost employee knowledge, involvement and motivation.

This dissertation project followed, therefore, a very people and team oriented strategy. With the application
of these actions, qualitative gains were generated in terms of communication, teamwork, leadership,
satisfaction and motivation of employees in general, essential for a good organizational performance. In

the future, it is expected that these transformations will translate into efficiency in team performance.

KEYWORDS

Lean Thinking, Teamwork, Leadership, Team Management
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo é feito um breve enquadramento do tema e dos conceitos que serdo abordados ao longo
da dissertacdo. Sao, também, apresentados os objetivos deste projeto e a metodologia de investigacao

adotada. Por ultimo, é realizada uma breve descricao da estrutura do documento.

1.1. Enquadramento

Atualmente, a realidade carateriza-se por um mercado extremamente dinamico e altamente competitivo,
com clientes mais exigentes a nivel de preco, qualidade, prazo de entrega e requisitos dos seus
bens/servicos. Para sobreviver e acompanhar estas mudancas, as empresas sentiram a necessidade de
adotar novas abordagens e estratégias de funcionamento. E neste contexto que surge o pensamento
Lean. O pensamento Lean é de tal forma abrangente e flexivel que ao longo do tempo o que comegou
como sendo apenas uma filosofia de producéo foi sendo adaptado para outras areas como, por exemplo,
0s servicos (Lean Service), a saude (Lean Healthcare) e atividades administrativas (Lean Office) (Alves et

al., 2017).

O conceito Lean surgiu na empresa Toyota que, apos a segunda guerra mundial, enfrentava grandes
desafios proporcionados por uma conjuntura econémica desfavoravel e um mercado doméstico limitado.
O Sistema de Producdo da Toyota (TPS, 7oyota Production System) foi desenvolvido por Taichi Ohno
com o intuito de minimizar a variacdo dos processos produtivos, eliminar desperdicios e reduzir custos

operacionais (Ohno, 1988).

A concretizacao destes objetivos implica dois pilares fundamentais: Just in Time (produzir as quantidades
certas no momento certo) e Jidoka (Autonomation, simboliza a qualidade na fonte tornando visiveis os
problemas para a busca da melhoria continua). Estes tem, ainda, como base processos bem definidos,
estaveis e normalizados, producao nivelada (Hejjunka) e um elevado uso da gestdo visual e conhecimento
da filosofia Toyota. No cerne do TPS esta o foco na melhoria continua, conseguido através da eliminacao

de desperdicios e o envolvimento de todas as pessoas (Liker, 2004).

A divulgacao do termo Lean Production e dos seus beneficios foi conseguida através do livro “7he
Machine that Changed the World' (Womack et al., 1990), onde foi destacado o desempenho superior da
Toyota em comparacdo as empresas americanas. O termo Learn significa fazer mais com menos — menos
espaco, menos tempo, menos equipamentos, menos esforco, etc. No seguimento desta ideia, surge o

Lean Thinking (Womack & Jones, 1996) que compreende cinco principios fundamentais: 1) especificar o



que ¢ valor para o cliente, Il) identificar a cadeia de valor, lll) fluxo continuo, IV) producao puxada e V)

procura pela perfeicao.

Através destes principios consegue-se eliminar, ou pelo menos reduzir, os desperdicios ao longo dos
processos. O desperdicio (muda) é entendido como qualquer atividade que ndo acrescenta valor ao
produto do ponto de vista do cliente. Ohno (1988) identificou sete principais desperdicios:
sobreproducdo, transporte, movimentacdo, sfock, defeitos, esperas e sobreprocessamento ou
processamento inadequado. Hoje, considera-se mais um desperdicio elementar: 0 ndo aproveitamento
do potencial humano (Liker, 2004) que quando adequadamente estimulado promove uma comunidade

de pensadores nas empresas (Alves et al., 2012).

E importante notar que o Lean ndo é apenas um conjunto de ferramentas. Trata-se de uma mudanca de
cultura organizacional. O sucesso da Toyota e do Lean estd muito assente na sua habilidade para criar
lideres, equipas e uma cultura de aprendizagem (Liker, 2004). O Lean é uma mentalidade que envolve
compromisso, pessoas, simplicidade, fluxo, visibilidade, e valor real, conforme percebido pelo cliente
(Womack & Jones, 2004). Nao é por acaso que as pessoas e o trabalho em equipa estdo no centro da

casa TPS (Liker & Morgan, 2006).

Assim, o trabalho em equipa é considerado uma parte fundamental do pensamento Lean (Gonzalez-
Rivas & Larsson, 2010; Liker, 2004; Suzaki, 1993) e, como tal, torna-se imprescindivel fazer uma boa
gestdo de equipas. O Lean é reconhecido por defender e promover equipas eficazes, auténomas,
motivadas, desenvolvidas e orientadas para a resolucdao de problemas e a procurar por oportunidades

de melhoria, existindo um foco no bem-estar de todos os membros.

Suzaki (1993) defende que com uma boa gestdo de equipas, o ganho da equipa pode ser superior a
soma dos ganhos individuais dos seus membros. Segundo Liker e Hoseus (2008), o trabalho em equipa
deve ser usado como uma base para estimular o crescimento individual e profissional e para a partilha
de oportunidades de desenvolvimento e de conhecimentos e maximizacao da performance em equipa e
individual. O trabalho em equipa é uma fonte de motivacédo e encoraja a participacao dos trabalhadores

nos processos de melhoria (Jaca et al., 2012).

Num ambiente de inovacao, esta necessidade de gerir e motivar equipas continuamente ainda faz mais
sentido pois o contexto é de gerir projetos com uma variabilidade grande na carga de trabalho. Na

organizacao onde se vai realizar esta dissertacao, Polo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros (PIEP),



¢ isto que acontece e a direcédo considera oportuno a introducao de principios do pensamento Lean para

ajudar a desenvolver uma gestao eficiente de equipa.

1.2.  Objetivos

A presente proposta de dissertacdo visou a melhoria da eficiéncia das equipas no PIEP. Para concretizar

este objetivo principal, foram necessarias as seguintes etapas:

= Dar formacao aos colaboradores sobre Lean e as suas ferramentas;
= Capacitar os lideres de equipas através de acoes de formacao;

= Desenvolver uma matriz de competéncias;

= Melhorar a comunicacao interna;

=  Promover o trabalho de equipa e uniao;

= Desenvolver atividades feam building,

= Melhorar 0 acompanhamento das equipas.
Cumprido este objetivo, esperou-se:

=  Aumentar a satisfacdo das equipas;
= Reduzir o tempo de entrega dos projetos;
= Aumentar a produtividade e eficiéncia das equipas;

= Reduzir custos.

1.3.  Metodologia de Investigacdo

A metodologia de investigacao utilizada neste projeto foi a Investigacdo-Acao (Action-Research),
desenvolvida por Kurt Lewin em 1946. Esta metodologia tem como esséncia promover a aprendizagem
através da identificacao de problemas e criacao de solucdes, e envolve um ambiente colaborativo entre
o investigador e os trabalhadores da empresa (Saunders et al., 2016). Caracteriza-se por uma natureza
iterativa e ciclica que compreende as fases de diagnostico, planeamento, acao, avaliacao e especificacdo

de aprendizagem (Figura 1) (Susman & Evered, 1978).



Diagnostico

Identificar e definir

problemas
Especificacao de
Aprendizagem Planeamento
Identificar as principais Estabelecer planos de acao
conclusdes
Avaliacao Acao
Avaliar os resultados Implementar medidas

Figura 1 - Fases da metodologia de investigacdo-acao.
(Adaptado de Susman e Evered (1978))

A fase de diagnostico consistiu na recolha de informacdo sobre o funcionamento e estado atual da
organizacao. Foi nesta fase que se fez um levantamento e identificacdo de possiveis problemas, tendo
sido essencial a intervencao dos colaboradores neste processo. Nesta fase recorreu-se a observacao

direta, conversas informais, reunides, analise documental e realizacao de entrevistas aos colaboradores.

A fase seguinte diz respeito ao planeamento em que se estabelecem planos de acao para superar os
problemas. De seguida, tem-se a fase de acao em que sao implementadas as medidas determinadas no
plano, recorrendo a aplicacdo de ferramentas e introducao de principios Zean. Na quarta fase, ¢ feita
uma avaliacao e reflexdo dos resultados obtidos que, posteriormente, na ultima fase, poderao levar a

novas consideracdes e propostas de trabalho futuras, com vista a manter a melhoria continua do sistema.

Em simultdneo com a fase de diagnostico, realizou-se, ainda, uma pesquisa bibliografica através de
fontes primarias, secundarias e terciarias. Esta pratica ¢ fundamental na fase inicial do projeto de

investigacao para perceber o estado da arte relativamente ao tema e estimular ideias.

1.4.  Estrutura da Dissertacédo

A presente dissertacdo esta dividida em seis capitulos além da introducéo: revisao bibliografica,
apresentacdo da empresa, descricao e analise critica da situacao atual, apresentacao das propostas de

melhoria, analise e discussao dos resultados e conclusao.



No segundo capitulo é efetuada uma revisdo bibliografica dos conceitos relevantes compreendidos no
Lean Thinking, na sua génese e implementacdo, substanciais para o progresso deste projeto de

dissertacao.

No terceiro capitulo, apresentacdo da empresa, é feita uma breve descricdo da empresa onde o projeto
se realizou, as suas atividades, projetos, missao visao e objetivos, clientes, instalacées e competéncias

de que dispdem e equipa que integra.

No quarto capitulo, descricao e analise critica da situacdo atual, sdo mencionados alguns pontos
essenciais do modo de funcionamento da organizacao e, posteriormente, sdo expostos os principais

problemas identificados.

No quinto capitulo, apresentacao das propostas, sdo apresentadas as propostas desenvolvidas para fazer

face aos problemas encontrados e ir de encontro ao objetivo central da dissertacao.

No sexto capitulo, é feita uma analise e discussdo dos resultados, através da avaliacdo das propostas

aplicadas, sendo explicados os ganhos gerados e 0s ganhos expectaveis.

Por fim, no sétimo capitulo, conclusdo, sao referidas as principais conclusdes do trabalho desenvolvido,

as dificuldades enfrentadas e sao feitas algumas propostas de trabalho futuro.

Este projeto de dissertacao teve inicio em outubro de 2019 e deu-se por terminado em julho de 2021. A

sua duracao esteve condicionada pelas limitacdes impostas pelo surgimento da Covid-19.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre os temas e conceitos envolvidos neste projeto de
dissertacao, desde a origem do Lean e as suas componentes, a importancia do trabalho de equipa e o
papel do lider, bem como uma breve descricdo de algumas ferramentas Lean. Por ultimo, é explicada a

definicao do Lean office e o que o distingue do Lean Production.

2.1 Lean Production

A crescente competitividade e exigéncia do mercado atual tem obrigado as empresas a tornarem-se mais
dinamicas. E neste sentido que surge o pensamento Lean, uma filosofia que capacita as empresas
através de uma mudanca na sua cultura organizacional com foco na melhoria continua sustentada pela
eliminacao de tudo o que nao represente criacao de valor para o cliente e na promocao do papel das

pessoas.

2.1.1. Origem

O fim da 2* Guerra Mundial deixou o Japao com uma grave crise socioeconémica e 0 seu tecido
empresarial muito debilitado e a perder competitividade. Era neste cenario que se inseria a Toyota, que
na altura viu-se obrigada a fazer frente a grandes desafios proporcionados pela crise — mercado
doméstico limitado, economia em recessao, aumento do valor do trabalhador e empresas que queriam
estabelecer as suas operacdes no territorio japonés e prontas a competir com o mercado japonés de

automoveis (Womack et al., 1990).

A Toyota percebeu que tinha de alterar os seus métodos de producéo e, depois de uma tentativa falhada
em manter os principios da producdo em massa, € entdo que surge um novo sistema de producdo -
Toyota Production System (TPS). O TPS teve como mentores Taichi Ohno e Shigeo Shingo, engenheiros
da Toyota, e foi criado com o intuito de minimizar a variacao dos processos produtivos e eliminar
desperdicios (Ohno, 1988). A aplicacado deste sistema permitiu & Toyota entregar produtos de maior

qualidade, a precos mais competitivos e mais rapidamente.

Na Figura 2 pode ver-se a casa TPS. Esta estrutura foi criada com o intuito de facilitar a aprendizagem
dos conceitos envolvidos pelo sistema TPS. De acordo com Liker (2004), a escolha de uma estrutura em
forma de casa serve para evidenciar como todos os elementos do TPS devem estar em equilibrio para

se atingirem bons resultados.
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Figura 2 - Casa TPS
(Liker, 2004)

No topo da casa sao apresentados os objetivos do TPS — melhor qualidade, custo mais baixo, menos
tempo, mais seguranca, maior moral. Estes objetivos assentam em dois pilares: Justin-time (JIT) -
significa produzir as quantidades certas no tempo certo - e Jidoka — também designado por
Autonomation, simboliza a qualidade na origem, tornando visiveis os problemas e permitindo que sempre

que ocorram falhas ou erros a producdo possa ser interrompida evitando a repercussao dos mesmos.

Os alicerces da casa sao constituidos por processos bem definidos, estaveis e normalizados, producao
nivelada (Hejjunka) e um elevado uso da Gestao Visual e conhecimento da filosofia Toyota. No centro da
casa TPS ¢ visivel o foco na melhoria continua, que é conseguida através da eliminacao de desperdicios
e do envolvimento dos colaboradores e do trabalho em equipa (Liker, 2004). A verdadeira vantagem
competitiva de uma empresa sao os seus trabalhadores e, por isso, estes devem ser respeitados,
desafiados e deve-se apostar no seu desenvolvimento (Liker e Hoseus, 2008). Mais do que a utilizacao

de diferentes ferramentas, a aplicacdo do TPS envolve uma mudanca de pensamento (Alves et al., 2012).

Em 1988, o termo Lean Production foi introduzido pela primeira vez por John Krafcik para definir este
método de producdo. O termo foi amplamente divulgado através da obra “ 7he Machine that Changed
the World" (Womack et al., 1990), uma obra que destaca o desempenho superior da Toyota em
comparacao a outras empresas. O Lean Production procura, de uma forma sistematica, fazer “mais com
menos” — menos espaco, menos tempo, menos ferramentas, etc. Womack e Jones (1996), na sua obra

“Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation’, apresentam o conceito Lean



Thinking, uma extensao do Lean Production que visa uma mudanca da cultura organizacional como um

todo.

2.1.2.

Desperdicios

Entende-se por desperdicio (ou Mudaem japonés) como sendo toda a atividade que ndo acrescenta valor

para o cliente mas absorve recursos (Ohno, 1988). A existéncia de desperdicios reflete-se no excesso de

custos, atrasos, problemas de qualidade e perdas no nivel de satisfacdo dos clientes. Quando se pensa

em desperdicio torna-se Util entender o tipo de atividades que podem existir numa organizacdo. Segundo

Hines e Taylor (2000), existem trés tipos de atividades:

Atividades que acrescentam valor: atividades que, segundo a perspetiva do cliente, sdo
indispensaveis pois acrescentam valor ao seu produto/servico e, por isso, estao dispostos a
paga-as;

Atividades que nao acrescentam valor mas sao necessarias: atividades que, na ¢tica do cliente,
nao acrescentam valor ao produto/servico, mas apenas podem ser eliminadas caso o processo
seja radicalmente alterado. Este tipo de atividades devem ser minimizadas;

Atividades que nado acrescentam valor e ndo sao necessarias: atividades que nao acrescentam
valor ao produto/servico e ndo sao necessarias em termos de circunstancias do processo pelo

que o cliente nao esta disposto a paga-las. Este tipo de atividades devem ser eliminadas.

Ohno (1988) identificou sete principais tipos de desperdicios:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

Sobreproducao - produzir em excesso ou antecipadamente, o que provoca outros desperdicios
(como, por exemplo, sfock);

Espera - ocorre quando o tempo nao é usado eficazmente. Por exemplo, quando os recursos
(colaboradores ou equipamentos) estdo parados a espera de trabalho;

Transporte — movimentacdo desnecessaria de materiais ou informacao;

Stock — resultado do excesso de acumulacdo de matéria-prima, work in progress (WIP) ou
produto acabado;

Defeitos — associado a nao conformidades no produto. Resulta em produtos ndo conformes,
retrabalho ou correcoes;

Movimentacao - todo o tipo de movimentacdes excessivas ou desnecessarias, efetuadas pelos

colaboradores ou equipamentos;



7) Processamento inadequado ou sobreprocessamento — procedimentos desnecessarios, que vao
para além das necessidades do cliente e como tal aumentam desnecessariamente os custos.
Executar processos usando um conjunto de ferramentas, procedimentos ou sistemas errados

guando, geralmente, uma abordagem mais simples pode ser mais eficaz.

Liker (2004) considera, ainda, um outro tipo de desperdicio: 0 ndo aproveitamento do potencial humano,
que se traduz em perdas associadas ao nao aproveitamento da plena capacidade e das competéncias

dos recursos humanos.

2.1.3. Principios Lean Thinking

Womack & Jones (1996) definiram cinco principios pelos quais se rege o pensamento Lean. A aplicacdo
correta e sistematica destes principios, representados na Figura 3, possibilitam a reducdo/eliminacao

de desperdicios.

1. Definir

Valor

5. 2.

Procura Identificar
pela Cadeia de
Perfeicao Valor

Principios
Lean

A

Figura 3 - Principios Lean Thinking

1) Definir Valor: especificar valor segundo a perspetiva do cliente. Estabelecer os requisitos de um
determinado produto/servico pelos gquais o cliente esta disposto a pagar;

2) ldentificar a Cadeia de Valor: para definir a cadeia de valor é necessario analisar todos os
processos, desde fornecedores até ao cliente final, de modo a identificar todas as etapas que
sa0 necessarias para obtencédo do produto/servico. Estas atividades podem ser classificadas em

trés tipos: as que acrescentam valor, as que nao acrescentam valor mas sao necessarias e, por



ultimo, as que nao acrescentam valor nem sao necessarias. As atividades que correspondem a
desperdicio devem ser eliminadas;

3) Criar Fluxo: garantir um fluxo continuo, sem qualquer interrupcdo ou espera;

4) Producdo Puxada: ¢é o cliente que “puxa” o fluxo, ou seja, é ele que dita quando se da inicio ao
processo;

5) Procura pela Perfeicdo: concentrar-se na melhoria continua. Baseia-se no compromisso de
continuamente procurar eliminar desperdicios e criar valor. So desta forma sera possivel atingir

desempenhos superiores.

2.1.4. Trabalho de Equipa

A implementacéo do pensamento /ear promove o envolvimento das pessoas e do trabalho de equipa no
processo de melhoria continua. Segundo Suzaki (1993), uma equipa eficaz compreende as seguintes
carateristicas: tem uma missdo de equipa e objetivos claros, uma lideranca forte, a sinergia entre
membros é notoria, exibe um boa combinacdo de competéncias e conhecimentos, ha boa partilha de
informacéo, 0os membros apoiam-se uns aos outros, trabalham bem e divertem-se juntos, estdo
constantemente a aprender a medida que avancam, 0s membros sentem que cresceram enquanto

individuos com a equipa e possuem um bom historial de progresso.

O trabalho de equipa € um mecanismo que permite coordenar o trabalho e motivar as pessoas, ha troca
de ideias, comunicacao e aprendizagem entre trabalhadores. O trabalho de equipa poténcia o
desenvolvimento, bem como a eficiéncia da performance individual e de equipa (Liker e Hoseus, 2008).
Diferentes pessoas cooperam dando diferentes contributos, orientam os seus esforcos e utilizam as suas
aptidoes coletivamente para um objetivo comum, comecando a funcionar como uma equipa e gerando
ganhos coletivos superiores. Ohno (1988), no seu livro em que descreve o TPS, utiliza analogias
desportivas para explicar a importancia do trabalho de equipa e como este pode ditar o sucesso ou
fracasso de uma equipa/organizacao. Posto isto, promover o trabalho de equipa € essencial para a

melhoria dos processos e resolucao dos problemas.

2.1.5. Lideranca

Quando se fala em gestao de equipas € inevitavel falar em lideranca. Os lideres de equipas ou empresas
tém um papel essencial no desempenho das mesmas. Com o Lean, a visao do papel do lider e o seu
compromisso para com a nova mentalidade fazem parte das transformacdes de implementacdo da

metodologia. O lider deve ser uma figura que cria nos seus trabalhadores a vontade de fazer sem ter de
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exercer um poder autoritario. De facto, Liker e Hoseus (2008) compara a lideranca no ambito /eana um

sistema

puxado, em que o lider “puxa” as pessoas, e estas seguem a direcao estabelecida pelo lider.

O lider deve ser capaz de estabelecer objetivos e desafios, desenvolver 0s seus colaboradores, resolver

problemas, envolver e promover o trabalho de equipa de modo a gerar contributos para a melhoria

continuo e ganhos de longo prazo. Como capacidades fundamentais de um lider tem-se as seguintes

(Liker e

Convis, 2011):

Observacao ativa e de mente aberta do trabalho da organizacao;

Escuta ativa para ser capaz de ouvir o que as pessoas estao realmente a dizer;
Pensamento sistémico;

Compreender os verdadeiros pontos fortes e pontos fracos de cada pessoa;

Definir claramente os problemas e identificar a causa-raiz;

Planeamento;

Identificacdo de contramedidas criativas para as verdadeiras causas-raiz;

Traduzir planos em acao com clara responsabilizacao;

Dedicar tempo e energia a reflexdo profunda para identificar outras oportunidades de
melhoramento;

Motivar e influenciar pessoas em toda a organizacao, orientando para objetivos comuns;

Ser capaz de ensinar e desenvolver 0s outros.

Na Tabela 1 é feita uma comparacao entre o modelo tradicional de lideranca e 0 modelo de lideranca

observado na Toyota. Suzaki (1993) entende que um lider deve olhar para o colaborador como se este

se trata-se de um cliente interno.

Tabela 1 - Comparacédo de modelos de lideranca
(Adaptado de: Liker e Hoseus, 2008)

Modelo tradicional de Lideranga Modelo de lideran¢a da Toyota
Resultados apressados Paciente
Orgulho Humildade
Progredir na carreira rapidamente Aprender profundamente e gradualmente progredir
Resultados a todos os custos 0 processo certo ird levar aos resultados certos
Atingir objetivos a custa das pessoas Desenvolver as pessoas
Eliminar barreiras Tirar tempo para entender o problema e causas-raiz antes de agir
Gerir pelos nimeros Compreender verdadeiramente o processo
2.2. Ferramentas Lean
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Além da componente humana e moral, o Lean compreende um vasto leque de ferramentas e técnicas
que quando corretamente aplicadas originam inimeros beneficios e ganhos a nivel de desempenho dos

processos. Ao longo das seguintes subseccdes sdo descritas algumas dessas ferramentas.

2.2.1. Gestao Visual

A gestao visual, ou controlo visual, é considerada uma ferramenta intuitiva, informativa, comunicativa e
de monitorizacéo, que torna visivel e transparente o estado atual de um processo ou parte do processo
ou até do desempenho da organizacao como um todo, € ao mesmo tempo assegura um ambiente de

trabalho ordenado e autoexplicativo (Tapping, 2005).

Para tal é necessario que esta seja uma ferramenta que utilize uma linguagem clara e simples para
entendimento de todos os envolvidos. Como exemplos tem-se sinais como marcas no chao da fabrica,
sinais luminosos, quadros de equipa ou de comunicacao, instrucdes de trabalho visuais, entre outros. A
forma como a gestdo visual torna possivel a visualizacdo do desempenho e detecdo de erros ou

problemas, faz desta uma ferramenta essencial a melhoria (Feld, 2001).

2.2.2. Técnica bS

A falta de organizacéo da area de trabalho é um cenario recorrente no quotidiano das empresas. Embora
possa nao parecer a primeira vista, 0 ambiente pesado, a dificuldade em localizar os itens necessarios,
a falta de espaco e a dificuldade permanente de acesso e partilha sdo entraves a produtividade, na
medida em que aportam consigo uma série de outras problematicas como perda de tempo, stress na

equipa, dependéncia das pessoas ou ma imagem para os visitantes.

A técnica bS constitui um processo de cinco etapas que garante que as areas de trabalho sejam
sistematicamente mantidas limpas e organizadas, garantido a qualidade, seguranca e contribuindo para
o desenvolvimento de empresas e colaboradores. Os 5S sdo uma técnica de melhoria para garantir que
tudo tenha um lugar e que haja um lugar para tudo (Tapping, 2005). Bicheno (2008) descreveu os 5S
da seguinte forma:
= Seiri - implica a separacao daquilo que é util e do que € inutil. O que nao for necessario deve
ser eliminado;
= Seifon - significa arrumacéao. Implica identificar o local apropriado para cada item. Esses locais
devem estar visualmente identificados;
= Seiso - significa limpeza. Deve-se manter o ambiente de trabalho limpo;
= Seiketsu - significa normalizacao. Criar e implementar normas para manter os S’s anteriores;

12



= Shitsuke - significa disciplina. Apenas através da disciplina se consegue manter os resultados e
transformar as praticas estabelecidas em rotina. Significa participar e melhorar, de modo a criar

o habito.

2.2.3. Trabalho normalizado

O trabalho normalizado pressupde a criacao de normas que estabelecem a melhor forma de executar e
a melhor sequéncia para cada processo e para cada trabalhador. A criacdo de normas ou standards
permite a rapida detecdo de qualquer desvio e possibilitando, assim, uma analise eficaz das suas causas

(Ohno, 1988). Os beneficios da aplicacdo do trabalho normalizado incluem (Emiliani, 2008):

= Documentacado dos processos correntes;
= Reducao da variabilidade;
= Facilita a formacao de novos colaboradores;

= Estabelece uma base para a melhoria

Existem trés elementos essenciais quando se fala em normalizacdo de processos: 1) 7akt time, 2)
Sequéncia das operacdes; 3) WIP. Ao implementar esta ferramenta consegue-se reduzir a variabilidade
do processo, o tempo de treino de novos colaboradores, acidentes de trabalho e obter uma base comum
para acdes de melhoria continua. Estes elementos, embora sejam aplicados a processos produtivos

podem ser adaptados ao contexto administrativo.

2.2.4. Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM) consiste no desenho ou esquematizacao de todas as atividades
envolvidas no fluxo de informacdes e materiais (Rother e Shook, 2003). Esta € uma poderosa ferramenta
na medida em que, ao dar uma visao global dos processos, permite facilmente perceber quais sao as
atividades que geram valor e quais as atividades que geram perdas desnecessarias e, de seguida,

estabelecer acdes de melhoria.

A aplicacao desta ferramenta inicia-se com a selecdo da familia de produtos/servicos. Uma vez
identificados os produtos/servicos de maior impacto é feita a esquematizacdo do estado atual dos
processos envolvidos na sua realizacdo. A partir da analise da situacdo atual e da identificacdo de
sugestdes de melhoria é construido o VSM do estado futuro. Por ultimo, é desenvolvido um plano de

acoes que permitam alcancar o cenario idealizado no VSM futuro (Rother e Shook, 2003).
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2.3. Lean Office

0 Lean Office é considerado uma evolucdo adaptativa do Lean Production, que se caracteriza pela
aplicacao das praticas deste ultimo e dos principios Lean Thinking nas atividades administrativas.
Segundo Lareau (2002), “office” engloba qualquer processo e funcdo de negdcio que nao constitua uma
tarefa de “shop-floor”. Alguns exemplos sao apresentados na Figura 4. Assim, o que diferencia o Lean
Office do Lean Production é que a sua abordagem nao esta vinculada a fluxos fisicos (de materiais ou
pessoas), mas sim a fluxos de informacdo e conhecimento (McManus, 2005). Isto representa uma

dificuldade acrescida uma vez que este tipo de fluxos sdo mais dificeis de visualizar.

Investigacao

Recursos
Humanos

Assuntos
Governamentais

Gestao de
Documentos

Compras

Atendimento ao Gestao de
Cliente materiais

Designe
Engenharia de
Produtos

Figura 4 - Exemplos de funcdes abrangidas pelo " Office"
(Adaptado de: Lareau, 2002)

Ao longo de varias décadas, as preocupacdes das empresas estavam centradas na tentativa de otimizar
0s seus processos produtivos. O Lean Office surge da necessidade das empresas melhorarem os seus
processos administrativos. Num ambiente fisico de producéo, as atividades que acrescentam valor sdo
de uma proporcao de 5% do tempo total do fluxo de valor, sendo que as atividades que sdo necessarias
mas nao acrescentam valor e as atividades que nao sao necessarias e nao acrescentam valor
representam uma proporcdo de 35% e 60%, respetivamente. Em termos de fluxos de informacao esta
situacao agrava-se, e as atividades que acrescentam valor apresentam um racio de apenas 1% enquanto

as atividades que sao necessarias mas nao acrescentam valor e as atividades que nao sao necessarias
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e nao acrescentam valor representam uma proporcdo de 50% e 49%, respetivamente (Hines e Taylor,

2000). Na Tabela 2 sdo apresentadas as principais diferencas em termos de principios entre as vertentes

Lean Production e Lean Office.

Tabela 2 - Comparagéo de principios no Lean Production e no Lean Office
(Adaptado de McManus, 2005)

Principio Lean Lean Production Lean Office
Valor Visivel em cada passo, objetivos definidos. Dificil de visualizar, objetivos emergieis.
Fluxo de Valor Materiais e componentes. Informacéo e conhecimento.
Fluxo Continuo Interacdes sao desperdicio. Interacdes planeadas devem ser eficientes.
Producéo Puxada Guiado pelo fakt time. Guiado pelas necessidades da empresa.
Perfeicao Repeticao de processos sem erros. 0 processo possibilita melhoria

2.3.1.

organizacional.

Desperdicios nos servicos administrativos

O foco do Lean Office consiste na reducao e eliminacao de desperdicios em processos administrativos

com o objetivo de criar e entregar valor ao cliente. Tapping e Shuker (2003), seguindo a trajetdria de

Ohno, classificaram os desperdicios Lean Office em:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

/)

Sobreproducdo - producdo excessiva ou antes do necessario. Neste caso, sao papéis e
informacoes;

Espera — espera de informacao, espera de assinaturas, aprovacoes, tomadas de decisao,
chamadas, documentos, entre outros;

Transporte — movimentacéo desnecessaria informacao, papéis e arquivos sem necessidade;
Stock — excesso de informacdo armazenada, copias desnecessarias, ficheiros arquivados,
ficheiros desnecessarios;

Defeitos — informacdes com defeitos, erros frequentes de documentacado, documentacéo
incompleta;

Movimentacdo - movimentacdo excessiva de pessoas e informacdo. Associado a /gyouts
inadequados e processos ineficientes;

Processamento inadequado — excesso de revisdes, obtencdo de varias assinaturas, verificar o

trabalho de outra pessoa, entre outros;

Venegas (2007), por sua vez, referiu quatro categorias de desperdicios:

Desperdicios de Processo - aprovacdes, estrangulamento, barreiras de comunicacao,
competitividade (dentro da organizacao), defeitos, sistemas incompativeis, trabalho incompleto,

inspecdes, multitasking, revisdes, hierarquia rigida, procura, assinaturas, complexidade
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2.3.2.

desnecessaria, informacdes desnecessarias, variabilidade de fluxo num processo,
esperas/atrasos, encontrar alternativas, funcionalidades extra, entregaveis;

Desperdicios de Informacéo - conversdo de formatos, discrepancias de dados, falta de utilidade,
verificacdo manual de dados eletronicos, perda de dados, dados incorretos ou nao claros, dados
desconhecidos, dados nao disponiveis, reintroducao de dados;

Desperdicios do Ambiente/Espaco Fisico — interrupcdes, movimentacoes, transporte, condicdes
de risco/inseguras;

Desperdicios de Pessoas — reunides ineficientes, falta de gestdo de projetos, falta de formacao,
falta de feedback relevante, conflitos ndo resolvidos, reaprender, rotatividade, responsabilidades
pouco claras, subutilizacdo do talento, falta de clareza nas normas e limitacdes, desperdicio

emocional (frustracdo desnecessaria e stress).

Abordagem metodoldgica de implementacéo de Lean Office

A implementacdo do Lean Office pode ser considerada um desafio. Tapping e Shuker (2003) propdem

uma abordagem de implementacao que compreende oito passos:

1)

2)

3)

4)

5

6)

7)

8)

Comprometimento com o Lean — deve haver um comprometimento de todas as partes da
organizacao que estao envolvidas na utilizacao do /earr,

Escolher a cadeia de valor — deve ser escolhido o fluxo de valor produto/servico ou processo
mais representativo da organizacao;

Aprender sobre o Lean — todos devem ter um bom entendimento sobre os conceitos e termos
lear,

Mapear o estado atual - fornece uma clara visao dos desperdicios e mostra o estado atual do
processo analisado;

Identificar métricas Lean - escolher quais serdo as métricas que orientardo as propostas de
melhoria sob a ¢tica do que agrega valor para o cliente;

Mapear o estado futuro — planear o estado futuro, solucionando os problemas do estado atual,
assegurando que os requisitos dos clientes serao atendidos;

Criar os planos Aaizen - criacao de planos e processos para implementacdo das propostas de
melhorias;

Implementacéo dos planos Aaizen - implementacao das propostas de melhorias incorporadas

ao mapa futuro através dos planos e processos criados.
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3. APRESENTAGAO DO POLO DE INOVAGAO EM ENGENHARIA DE POLIMEROS

Neste capitulo é descrita a instituicdo onde o projeto de dissertacéo foi realizado. E apresentada uma
breve descricao da mesma e alguns pontos da sua histdria, missdo, visdao e objetivos da entidade,
competéncias e instalacdes que possui, setores de atividade em que atua e clientes associados, e

estrutura organizacional.

3.1. Identificacado

O PIEP - Pélo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros — é uma entidade privada sem fins lucrativos
que desenvolve atividades de investigacao, desenvolvimento e inovacao (I1&D+i) no ambito da engenharia
de polimeros. Foi criado em dezembro de 2000, por iniciativa do setor de plasticos e moldes, em
colaboracao com o Departamento de Engenharia de Polimeros da Universidade do Minho (DEP-UM) e o
Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI), com o intuito de responder

as necessidades de 1&D+i do setor industrial.

O PIEP atua a nivel da prestacdo de servicos de teste e ensaios e diagnosticos de falha, consultoria
técnico-cientifica e criacdo e desenvolvimento de materiais e produtos inovadores, das tecnologias de
processamento e ferramentas produtivas, tendo por base o desenvolvimento sustentavel. O PIEP
funciona como uma interface universidade/empresa, promovendo a conexdo entre o meio cientifico,

académico e industrial.

O PIEP conta ja com mais de 20 anos de histéria (Figura 5). Comecou por desenvolver as suas atividades
em instalacbes cedidas pelo DEP-UM e com apenas quatro colaboradores. Atualmente dispde de
instalacdes préprias localizadas no Campus de Azurém (Complexo 15) da Universidade do Minho, em
Guimaréaes, integra mais de 40 colaboradores, tem mais de 50 clientes associados, 300 projetos de 1&D
e 200 artigos e publicacdes. Em 2021, o PIEP obteve dupla certificacdo: NP EN ISO 9001:2015 (Gestao
da Qualidade) e NP 4457:2007 (Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo) atribuida pela

SGS - Portugal, S.A.
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3.2. Missao, Visao e Objetivos

A missao do PIEP passa por ser uma entidade de referéncia na inovacdo em engenharia de polimeros,
contribuindo para o desenvolvimento da industria nacional do setor dos plasticos e afins, assegurando
uma resposta de exceléncia na entrega de produtos e servicos em tempo oportuno, orientada as
necessidades de 1&D+i dos seus associados, clientes e parceiros com base em conhecimento
diferenciado nos dominios tecnologicos estratégicos, materializando a vocacao de converter ideias em

produtos.

Como visao, o PIEP pretende constituir-se como parceiro de referéncia para a inovacao no seio do tecido
produtivo nacional e internacional do sector dos plasticos e afins, com base na promocao dos principios
do desenvolvimento sustentavel, procurando criar valor de forma continuada através da materializacéo

de novas ideias, fomentando o desenvolvimento econdmico e a competitividade industrial.

O PIEP surge com o propdsito fundamental de apoiar a industria nacional e internacional no
desenvolvimento de materiais, engenharia, tecnologias de producao e testes aplicados a materiais,

produtos e sistemas de polimeros. Assim, a instituicdo assume como objetivos (PIEP, 2022):

=  Contribuir para o reconhecimento internacional da competéncia nacional instalada ao nivel do
desenvolvimento de sistemas e solucdes de base polimérica de abrangéncia multissectorial;

= Contribuir para o reforco da competitividade das empresas através do desenvolvimento de
sistemas e solucdes de base polimérica, tecnologias proprias e concecdo de produtos
inovadores;

= Potenciar uma cultura e uma pratica efetiva de I&DT no sector, disponibilizando os recursos
humanos, a infraestrutura fisica e a informacéo técnica necessarios;

= Responder, com exceléncia e em tempo oportuno, as necessidades de I&DT das empresas;

= Formalizar a ligacdo entre a industria do sector, a Universidade do Minho e a sua rede de
contactos internacionais;

=  Promover a participacao de empresas nacionais em projetos de I&DT europeus;

= Evidenciar a capacidade enddgena nacional de responder, em tempo util, a desafios especificos
de inovacao;

= Fomentar o desenvolvimento de produtos proprios ou participar em consoércios de empresas

nacionais com esse propdésito;
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= Melhorar a qualidade dos recursos humanos em engenharia de polimeros, sobretudo em
atividades de 1&DT aplicada.
= Promover uma cultura de desenvolvimento sustentavel nos vetores ambiental, sociologico e

economico.

3.3. Competéncias e Instalacdes

O PIEP dispée de competéncias tecnologicas e cientificas nos dominios de caraterizacdo e
desenvolvimento de materiais, tecnologias de processamento, desenvolvimento de produtos, testes e

engenharia de polimeros. A sua equipa é caraterizada como jovem e multidisciplinar.

As instalacdes do PIEP (Figura 6) ocupam uma darea de cerca de 3000m?, completamente
infraestruturada, em parte com caracteristicas industriais, e tecnologia de ponta, o correspondente a um
investimento superior a 6,5 milhdes de euros. O PIEP possui no seu edificio um Aa// de processamento,
area de compositos, area de extrusao e area de moldacéo por injecao e varios laboratérios de testes e
ensaios — laboratdrio de ensaios mecanicos, laboratorio de propriedades fisicas, laboratério de LDS,
laboratdrio de quimica, laboratorio de reologia, laboratério de propriedades térmicas e laboratorio de
engenharia. Possui, também, varias salas/gabinetes de trabalho, salas de reunido e um open space para

eventos e reunides de grande dimensao.

(PIEP, 2022)

3.4. Setores de Atividade e Clientes

0 seu leque de conhecimentos e a sua orientacdo para “converter ideias em produtos”, permite ao PIEP
envolver-se em projetos de varios setores: Transportes (automavel, aeronautica, naval, ferroviario, espaco
e defesa), Energia, Economia Circular, Construcdo, Embalagem, Dispositivos elétricos e eletronicos,
Saude/Equipamentos Médicos. Na Figura 7 estédo representados alguns dos projetos desenvolvidos pela
instituicao.
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Figura 7 - Projetos desenvolvidos pelo PIEP
(PIEP, 2022)

Ao longo de 20 anos de experiéncia e sucessos, o PIEP foi adquirindo um vasto leque de clientes de

renome (Figura 8).
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Figura 8 - Clientes do PIEP
(PIEP, 2022)

3.5.  Estrutura Organizacional e Equipa

O PIEP tem 42 colaboradores (Figura 9). Na Figura 51 (Anexo l) encontra-se o organograma com a
estrutura organizacional. As principais atividades da organizacao sao desenvolvidas por um conjunto de

trabalhadores que se encontram organizados pelas seguintes areas técnicas:
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= Area de Design e Desenvolvimento do Produto — composta por nove colaboradores;

= Area de Processos Avancados de Fabrico (Polimeros) — composta por seis colaboradores;
= Area de Processos Avancados de Fabrico (Compdsitos) — composta por seis colaboradores;
= Area de Testes e Ensaios e Diagnostico de Falha — composta por trés colaboradores;

= Area de Extrusdo, Composicao e Materiais Avancados — composta por seis colaboradores;

= Area de Economia Circular e Ambiente — composta por quatro colaboradores.

Dentro de cada area existe um coordenador, que é responsavel por gerir todas as pessoas da sua area,
e podem existir os gestores de projeto, que sao responsaveis pela gestdo do desenvolvimento de um
projeto e respetiva equipa envolvida. Fora das areas técnicas, os restantes colaboradores ocupam-se dos
processos de suporte fulcrais para o bom funcionamento das atividades, e, consequentemente para a
boa performance da organizacéo.

A diretora geral representa a responsavel maxima com presenca a tempo inteiro no PIEP. E o principal
canal de ligacao entre os colaboradores e o conselho de administracéo e comissao executiva, que se
encontram no topo da hierarquia do PIEP, e cuja presenca nao é regular na instituicdo. A gestao de topo

do PIEP é liderada por pessoas do meio empresarial, industrial e do meio académico.
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Figura 9 - Equipa do PIEP

23




4. DESCRIGAO E ANALISE CRITICA DA SITUAGAO ATUAL

No presente capitulo apresenta-se uma descricdo das etapas envolvidas na fase de diagndstico, o
contacto da instituicdo com a filosofia Lean, o funcionamento das equipas do PIEP e o feedback dos
clientes em relacéo a organizacdo. Posteriormente, é feita uma analise critica da situacéo, identificando-
se 0s problemas existentes no momento. Ao longo da apresentacdo dos problemas, estes vao sendo
acompanhados de testemunhos efetuados pelos proprios colaboradores da organizacdo. No final do

capitulo, é feita uma sintese dos problemas identificados.
4.1. Diagnéstico
A fase de diagnéstico envolveu:

= Reunides: inicialmente foram realizadas reunides essencialmente com a coordenadora da area de
design e desenvolvimento do produto (supervisora na empresa) e com a pessoa que assumiu o
cargo temporario de diretor do PIEP (a organizacao encontrava-se a procura de uma pessoa para
0 cargo de diretor geral). Posteriormente, ocorreram reunides com os coordenadores de todas as
areas, gestor de programas e com a nova diretora geral. Foi através das reunides que se
estabeleceu o primeiro contacto com 0s mesmos, e se deu inicio a discussao sobre os potenciais
problemas do PIEP;

= Andlise Documental: analise de alguns documentos fornecidos pela instituicdo com informacdes
sobre a mesma;

= Visita ao PIEP: aproveitando a oportunidade que surgiu de acompanhar a visita de uma turma de
escola ao PIEP, esta foi uma forma de conhecer melhor as instalacdes, observar o que estava a
ser feito, entender a “linguagem” dos colaboradores e observa-los no seu ambiente;

= Entrevistas: foi realizada uma entrevista aos colaboradores do PIEP. Esta foi uma entrevista
semiestruturada, em que existia um guido de perguntas (Apéndice | — Estrutura da Entrevista),
mas os intervenientes tinham, também, espaco para irem além das perguntas. Estas tiveram como
intuito perceber as perspetivas dos colaboradores em relacdo a situacao da organizacao. As
entrevistas foram realizadas cara-a-cara, numa sala onde apenas se encontrava a entrevistadora
(pessoa responsavel pelo projeto de dissertacao) e o entrevistado, tendo a duracao de 20 - 30
minutos. Estas entrevistas permitiram estabelecer contacto com quem, até entdo, nao se tinha

estabelecido. Foram entrevistadas 32 pessoas, das quais 29 pertenciam as areas e 3 pessoas nao
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pertenciam. Nao foi possivel entrevistar todos os colaboradores devido a restricdes de tempo e

compromissos existentes.
4.2. Contacto entre o PIEP e 0 Lean

Os conceitos de Leann e melhoria continua nao eram completamente desconhecidos para alguns dos
integrantes do PIEP. De facto, a proposta de implementacao de [ean no PIEP partiu da propria
organizacao, sendo que alguns dos colaboradores apresentavam antecedentes de carater profissional
com ligacdes a estas tematicas. Também, em 2019, tinha sido realizado um evento que envolveu 0s
coordenadores das areas e um grupo de estudantes da universidade do Minho, e visou a introducao de
rotinas de melhoria continua na organizacao. Ainda assim, para a maioria dos colaboradores estes

continuavam a ser temas desconhecidos.
4.3. Feedbackdos Clientes

O feedback menos positivo que vem dos clientes estava relacionado com o tempo, mais concretamente
a demora a nivel de tempo de execucdo de projetos. Este parecer demonstrava a importancia do fator

tempo no ambito de I&D+i, e como é essencial otimizar processos e recursos.
4.4. Funcionamento e Gestdo das Areas

No geral, os colaboradores regiam-se pelas mesmas regras. A nivel de gestao de equipas, nao existia um
protocolo fixo a seguir, sendo dada autonomia ao coordenador de cada area para decidir como gerir e
organizar a sua equipa. Ou seja, ainda que estivessem envolvidas em varios projetos conjuntos e
trabalhassem para objetivos comuns, cada area tinha o seu modo de gestao de trabalho independente.

A titulo de exemplo seguem-se trés métodos de trabalho diferentes observados de trés areas do PIEP:

= Meétodo 1: eram realizadas reunibes semanais de curta duracado entre coordenador e equipa, €
era feito o planeamento de trabalho e acompanhamento através do 7reffo (ferramenta de gestdo
de projetos);

= Método 2: eram realizadas reunides semanais de curta duracéao entre coordenador e equipa, €
era preenchida uma fimesheet com o plano de trabalho;

= Método 3: a comunicacao era feita em “conversas de gabinete” nao havendo reunides regulares,

cada colaborador decidia o seu plano de trabalho.

Esta autonomia dada nas formas de gestdo de equipas justifica-se pois as proprias areas tinham

caracteristicas diferentes, havendo, por exemplo, areas de maior dimensao do que outras. Os meios de
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comunicacao utilizados eram: cara-a-cara/pessoalmente, via e-mail (Outlook), Skype, reunides, entre
outros. Para disponibilizacao e partilha de documentos existia uma pasta partilhada a qual toda a equipa
tinha acesso. Cada area tinha a sua propria pasta e decidia o contetdo a incluir. A nivel da organizacéo

da mesma, existiam certas normas que deviam ser seguidas.
4.5. Funcionamento e Gestao das equipas de projetos

As solicitacdes de projetos podiam partir da parte do/s colaborador/es do PIEP, sendo a organizacao a
entrar em contacto com o potencial cliente, ou podiam surgir da parte do/s cliente/s. Feita a solicitacao,
devia ser elaborado um orcamento, verificados 0s recursos necessarios e estimados os prazos a cumprir

de modo a determinar se o projeto era exequivel e se devia ser aceite pela organizacao e pelo cliente.

Apds a aceitacédo do projeto, numa fase inicial eram realizadas reunides internas para definir a equipa e
um plano de trabalho inicial. Para selecionar a equipa era determinado o perfil de capacidades
necessario, sendo, normalmente, escolhidas as pessoas mais experientes. Caso estas estivessem
ocupadas, estas serviam de orientadoras ou formadoras para os colaboradores selecionados (menos

experientes) em caso de necessidade.

A nivel de procedimento nao havia um protocolo rigido a seguir, sendo dada ao gestor de projetos a
autonomia para decidir como gerir a sua equipa no desenvolvimento do projeto. Ou seja, cabia ao gestor
de projeto decidir como orientar, organizar e planear o trabalho da sua equipa. O cargo de gestor de
projetos era determinado pelo coordenador de area, a quem este respondia diretamente, e pela direcao
geral. Os projetos podiam envolver colaboradores da mesma area ou colaboradores de areas diferentes,

tornando a gestdo da equipa do projeto um processo mais complexo.
4.6. Problemas ldentificados

Nesta seccao identificam-se problemas que foram detetados durante o diagnostico realizado.

4.6.1. Elevada rotatividade de colaboradores

A rotatividade foi uma problematica desde logo mencionada nas reunides iniciais, e foi algo que foi sendo
percetivel com o decorrer do projeto de dissertacao. Entre 0 més de fevereiro de 2020 e o més de julho
de 2021 entraram sete novos profissionais para o PIEP e sairam cinco colaboradores da organizacao,
dentre os quais um coordenador de area e um gestor de projeto. Utilizando a férmula basica usada por

Chiavenato (2014) para calcular o indice de rotatividade:

(nr de saidas)

indice de Rotatividade = x 100,

(nr de colaboradores)
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obtém-se um valor de, aproximadamente, 12%. Este problema acarretava desgastes a nivel de tempo e

um acréscimo nos custos de recrutamento, selecéo, formacao e saida de pessoal.

Também, a contratacéo de pessoas com pouca experiéncia e a saida de colaboradores experientes e
com conhecimento tinham um grande impacto na capacidade efetiva de toda a equipa. Na Figura 10
sao apresentados alguns comentarios feitos pelos colaboradores durante as entrevistas em relacdo ao
assunto. Em parte, esta rotatividade era explicada pelo facto do PIEP ser usado como uma plataforma
de lancamento dos alunos para o mercado de trabalho. No entanto, havia, também, um problema de

incapacidade em reter pessoas.

“Ha um risco de nao

se conseguir manter a “A instituicao tem que estar mais adaptada ac desenvolvimento de
equipa. Ter pessoal conhecimento, estar focada em resultados e capacitacao, e retencao
novo ainda a de conhecimento e recursos humanos...incapacidade de reter talento.”
aprender.”

Figura 10 - Comentarios realizados durante a entrevista em relacédo a rotatividade

4.6.2. Desequilibrio na distribuicao de trabalho

Notou-se um desequilibrio na distribuicao de trabalho entre areas e entre trabalhadores (Figura 11). Trés
areas afirmaram que as suas equipas se encontravam sobrecarregadas e com dificuldades em dar conta
do trabalho. A falta de recursos humanos foi a principal justificacao dada. Em relacao aos trabalhadores,
0S que apresentavam maior experiéncia acabavam por assumir mais tarefas e/ou cargos e, por
consequéncia, encontravam-se sobrecarregados e em pressao com maior frequéncia. Esta sobrecarga
pode levar a problemas como stress fisico e mental, a desmotivacao e, até, a uma maior probabilidade

de ocorréncia de erros.
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“Algumas equipas

“Ha equipas que sim “Ha ma distribuicao estao
e outras com muito de trabalho. Ha muito sobrecarregadas e
pouca carga.” desequilibrio.” algumas partes das

equipas também.”

Figura 11 - Comentarios realizados durante a entrevista em relacao a distribuicao de trabalho

4.6.3. Falta de reconhecimento

Os colaboradores do PIEP sentiam que o seu trabalho ndo era bem ou de todo reconhecido (Figura 12),
principalmente pelos cargos de chefia, mais concretamente pelo nivel hierarquico mais alto. Esta era
uma questao que estava muito presa a vertente salarial mas estava, também, ligada a uma parte mais
moral, ou seja, havia uma clara falta de partilha de sucessos e falta de felicitacdo pelo esforco dos

colaboradores.

“Nao pela chefia,

nem pela “Falta w :
- . , Tem dias.”
remuneracao. Pelos reconhecimento.
colegas sim.”

Figura 12 - Comentarios realizados durante a entrevista em relacdo ao reconhecimento

4.6.4. Falta de relacao entre areas

0O tipo de trabalho realizado no PIEP faz com que a eficiéncia do trabalho em equipa seja fulcral. O que
se verificou, no entanto, foi a falta de interacéo e dificuldades de relacionamento entre areas. A maioria
dos colaboradores considerava que as equipas eram muito unidas dentro das respetivas areas, mas
entre as diferentes areas essa unido era inexistente, sendo que alguns colaboradores mencionaram até

a presenca de alguma competitividade e conflitos, o que afetava o ambiente de trabalho (Figura 13).
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“Ha alguma “Dentro das areas

L Melhorar o ambiente : . -
competitividade entre : Y sim, entre areas nao

, N e relacionamentos. .
areas. ha unido.

Figura 13 - Comentarios realizados na entrevista em relacdo a interacao entre areas

4.6.5. Falta de comunicacéo Interna

A falta de comunicacao entre areas foi apontada como um grave problema desde o inicio do projeto de
dissertacdo. Os problemas de comunicacao criavam barreiras a um trabalho de equipa eficaz, gerando
maiores complexidades na gestdao de equipas e dos processos de trabalho quando envolvem

colaboradores de areas diferentes.

No entanto, os problemas de comunicacao nao se ficavam pelas areas. A comunicacao era insuficiente
em toda a organizacao (Figura 14). Isto gerava ineficiéncias, e levava a insatisfacao e desmotivacao dos

colaboradores.

e - Um ponto negativo é Sinto-me um bocado Falta de comunicacao mais clara entre
Em situacdes houve . ,
. a comunicacao geral ac abandono em todas as partes, desde topo at ao
pouco dialogo e , . ,
s entre areas ou, neste projetos de outras colaborador. Ha que melhorar a
caso, a falta dela.” areas.” comunicacao.”

Figura 14 - Comentarios realizados durante a entrevista em relagdo a comunicacédo

4.6.6. Necessidade de ter mais reunioes

As reunides sdo um dos canais de comunicacao e partilha de informacao utilizados na organizacdo. Estas
podiam ser, por exemplo, reunides de area (coordenador de area e respetiva equipa), de projeto (gestor

de projeto e equipa ou gestor de projeto e coordenador de area), com cliente/s ou potenciais clientes,
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com a direcdo, com a administracdo ou geral (envolvendo todo o corpo organizacional). Focando nas

reunides internas, foram identificados os seguintes problemas:

1) Falta de reunides de area em algumas areas;

2) Falta de reunides de projeto em algumas equipas;

Na Tabela 3 sdo apresentadas opinides de colaboradores que ndo tinham reunides regulares

comparativamente com os colaboradores que tinham reunibes regulares de equipa.

Tabela 3 - Comentarios realizados durante a entrevista em relacéo as reunides de equipa

Opiniao dos colaboradores sem reunides regulares: Opiniao dos colaboradores com reunides regulares:
Comentario 1: Comentario 1:

“Devia haver reunides de area.” “Temos para fazer distribuicao de trabalho e séo Uteis.”
Comentario 2: Comentario 2:

“Devia haver para distribuicao de trabalho.” “Sim, sao eficientes e necessarias.”

Comentario 3: Comentario 3:

“Conversas de gabinete. Poderia fazer sentido de 2 em = “Sim, temos e sao adequadas.”

2 semanas.” Comentario 4:

Comentario 4: “Semanais de area e sao Uteis.”

Deviamos ter mais reunides de acompanhamento de

projetos.”

4.6.7. Falta de feedback

O feedback é um instrumento essencial da comunicacao. Este permite promover o envolvimento e
motivacao, reconhecer o desempenho dos colaboradores e corrigir praticas e comportamentos incorretos
se necessario. No PIEP, notou-se um défice na pratica de feedback regular a nivel interno (Figura 15),
nomeadamente, da parte de alguns coordenadores de area para as suas equipas.

“Mais ou menos. “Direto de cima na
ireto de cima nao.
Trabalhamos de

“Nao recebo. Devia.” . Recebo de outras SeE LD IS pidlr
forma muito do que receber.

. ess0as.”
autbnoma.” P

Figura 15 - Comentarios realizados na entrevista em relacao ao feedback

4.6.8. Necessidade de mais competéncias e formacao

Durante as entrevistas foram levantadas preocupacdes em relacao a existéncia de lacunas a nivel das

competéncias dos colaboradores e a falta de investimento da organizacdo em novas formacdes (Figura
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16). Também, a elevada rotatividade de pessoal tornava fundamental a existéncia de uma ferramenta
(matriz de competéncias) para acompanhar o estado das aptiddes dos profissionais, de modo a garantir

a presenca dos conhecimentos necessarios a atividade a todo o0 momento.

“Ha tarefas que so eu “Falhas de conhecimento apesar de ter pedido formacdes...houve
sei fazer. Nao me funcdes para as quais fui escolhido mas como nao me deram apoio
conseguem ajudar.” nao fui capaz de fazer.”
— . . “Sim, seria Util, e . ,
Deviam investir mais . Sim, #cnico e até )
_ principalmente, Ha que apostar na

em formacao _ outras .

quando sao novos formacao.

especializada.” competéncias.”

desafios.”

Figura 16 - Comentarios realizados na entrevista em relacdo as competéncias e formacao

4.6.9. Layoutdesadequado dos gabinetes de trabalho

Os colaboradores dividem o seu tempo entre os laboratorios e os gabinetes de trabalho - salas que
possuem no seu interior um conjunto de secretarias e computadores para utilizacao dos colaboradores.
Na Figura 17 encontra-se representado o /gyout dos gabinetes de trabalho (estes encontram-se
numerados de 1 a 4). Ha gabinetes que sdo partilhados por duas areas e ha gabinetes que pertencem
apenas a uma das areas. A separacdo das equipas de trabalho no espaco fisico constituia uma barreira
a comunicacao e dificultava a gestdo das equipas de projetos que envolviam colaboradores de areas
diferentes. Esta foi uma ideia, também, partilhada por alguns dos membros do PIEP durante as
entrevistas, que entendiam que a disposicao e organizacdo do espaco e pessoas formava um blogueio

ao trabalho de equipa.
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Figura 17 - Layout dos gabinetes de trabalho das areas: 1 — Area de Design e Desenvolvimento do Produto e Area de Processos
Avancados de Fabrico (Polimeros); 2 — Area de Processos Avancados de Fabrico (Compositos); 3 — Area de Testes e Ensaios e
Diagnosticos de Falha; 4 — Area de Extrusao, Composicao e Materiais Avancados e Area de Economia Circular e Ambiente

4.6.10. Falta de seguimento as sugestoes dos colaboradores

Os colaboradores do PIEP eram incentivados a fazer propostas de melhorias no seu trabalho. Para tal,
todos os colaboradores tinham acesso a uma plataforma de sugestdes onde podiam contribuir com as
suas propostas. Podiam, também, comunica-las diretamente a direcdo ou, no caso dos colaboradores
que pertenciam as areas, passa-las aos coordenadores e estes, por sua vez, ficavam encarregues de
transmitir a direcao. As sugestdes podiam ter o proposito de impactar apenas o proprio departamento

ou area como podiam ter a finalidade de provocar uma mudanca em todo o PIEP no geral.

A maioria dos colaboradores sentia que a sua opinido era ouvida, faltava, no entanto, trabalhar na
concretizacdo das mesmas (Figura 18). A falta de andamento das propostas acabava por desmotivar os
colaboradores, que deixavam de ver o interesse em continuar a realizar as mesmas quando nao havia
perspetivas de execucdo. Algumas das propostas incluiam investimento em ferramentas que teriam o

potencial de facilitar a gestdo de equipas e outras que teriam o potencial de agilizar o fluxo de trabalho.
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“Por em pratica &
mais complicado.
Falta andamento.”

“Sou ouvida mas nao “Ja desisti de as “Nao sinto que faca
sei se tém em conta.” fazer” grande diferenca.”

Figura 18 - Comentarios realizados durante a entrevista em relacdo as propostas de melhoria
4.6.11. Falhas na lideranca das equipas

Em relacédo aos lideres de equipas, coordenadores de areas e gestores de projetos, concretamente,
notou-se em alguns casos a existéncia de algumas falhas nos métodos de trabalho, como, por exemplo,
falta de organizacdo e delegacao de tarefas, falta de reunides. Estas falhas levavam a que alguns
colaboradores nao se sentissem totalmente satisfeitos com a lideranca das equipas que integravam
(Figura 19). Algumas falhas podiam estar associadas a falta de experiéncia, uma vez que alguns destes
eram recentes no cargo ou pelo facto de ndo terem antecedentes de carater profissional ou académico

na area da gestao/lideranca.

“Estao a tentar ser.
“Sim, nem todos.” Pode faltar
experiéncia.”

“Uns sim, outros
nao.”

Figura 19 - Comentérios realizados durante a entrevista em relacéo a existéncia de bons lideres

4.6.12. Falta de motivacao dos colaboradores

A organizacdo nao estava a conseguir motivar por completo os seus colaboradores (Figura 20). Apesar

de, na generalidade, estarem satisfeitos com as condicdes proporcionadas e gostarem de trabalhar no
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PIEP, os colaboradores demonstravam alguma desmotivacao e até alguma frustracdo devido a alguns

dos problemas ja mencionados e, também, ao contexto de instabilidade recente que a instituicao tinha

experienciado.

4.7.

“Muito por fases,
depende muite do
que estou a fazer.

“0 PIEP em si nao
me motiva."

Neste momento nao."

“Sim, ja me senti
mais. Nao é o PIEP
que me motiva.”

“Sim, porque faco o
gue gosto.”

Figura 20 - Comentarios realizados na entrevista em relacdo a motivacédo

Sintese dos Problemas Identificados

A Tabela 4 sintetiza os problemas identificados ao longo do capitulo e suas consequéncias.

NO

10

11

12

Tabela 4 - Tabela sintese dos problemas identificados

Problema
Rotatividade

Necessidades de competéncias e formacao
Sobrecarga de trabalhadores

Falta de feedback

Falta de reunides de equipa

Comunicacao interna insuficiente

Falta de reconhecimento do esforco dos
colaboradores

Falta de uniao e interacao entre areas

Layout desadequado

Nao concretizacdo das sugestdes dos
colaboradores

Lacunas das capacidades de lideranca

Colaboradores desmotivados

Consequéncia(s)

Perdas de eficiéncia

Perdas de conhecimentos

Perdas de eficiéncias

Desmotivacao dos colaboradores

Nao aproveitamento do potencial humano
Stress dos trabalhadores

Desmotivacao dos colaboradores

Nao aproveitamento do potencial humano

Falta de comunicacao

Falta de organizacao e planeamento de trabalho
Nao aproveitamento do potencial humano
Complexidade desnecessaria na gestao de trabalho
Perda de eficiéncia

Desmotivacao dos colaboradores

Nao aproveitamento do potencial humano
Dificuldades em trabalhar em equipa
Perda de eficiéncia

Barreiras a comunicacao

Obstaculo ao trabalho de equipa
Desmotivacao dos colaboradores

Nao aproveitamento do potencial humano
Desmotivacao dos colaboradores

Perda de Eficiéncia

Perda de eficiéncia
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5. APRESENTAGAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo sdo apresentadas algumas propostas que visam tentar resolver alguns dos problemas
identificados na seccao anterior. Sao expostos os objetivos das implementacdes das acdes e explicados
os detalhes da realizacdo de cada proposta. O plano de acdes, apresentado na Tabela 5, tem por base
a técnica BW2H, identificando a proposta (Whai), o problema (Wh)), onde (Where) e quando (When) sera
realizada, quem ¢é responsavel (Who) e como (How). Este conjunto de acdes teve custos (How much)

associados praticamente nulos pelo que devem ser considerados irrelevantes.
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What

(O que)
Capacitacdo dos

lideres

Atividades 7eam
Building

Matriz de
Competéncias

Formacéao Lean

Why

(Porque)
Aumentar as capacidades dos lideres,
melhorar a comunicacao interna,

uniformizacdo de boas praticas (reunides,
feedback, reconhecimento, organizacéao, etc.)
motivar os colaboradores.

Promover interacao, incentivar trabalho em
equipa, melhorar comunicacdo interna,
aumentar a satisfacdo dos colaboradores,
motivar colaboradores.

Identificacdo das lacunas de competéncias,
perceber as necessidades e promover a
formacao, facilitar o processo de selecédo de
pessoas para projetos, elevada rotatividade.

Iniciacao de implementacéao, apresentacao do
projeto, introducao de conteudos,
envolvimento dos colaboradores,
levantamento de oportunidades.

Tabela 5 - Plano de a¢des de melhoria

Where
(Onde)
Sala Open
Space e
Online, via

Zoom
Online, via
Google forms

Sala Open
Space

Pasta
partilhada

Online, via
Zoom

When
(Quando)
Novembro e

Dezembro
2020

Dezembro
2020

Julho 2021

Marco 2021

Dezembro
2020
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Who

(Quem)
Ana Teixeira
Diretora, Gestores
Coordenadores de  area,
Gestores de projeto.
Ana Teixeira
Coordenadores de  area,

Gestores de projeto, Membros
das equipas.

Ana Teixeira
Colaboradores do PIEP

Ana Teixeira
Coordenadores de area

Ana Teixeira
Rodrigo Fernandes
Colaboradores do PIEP

How
(Como)
Formagdo com abordagem de
contetidos ligados ao tema da
Lideranca.

Questionario de avaliacdo de
desempenho de lideranca.

Realizacdo de trés atividades
com a participacao de todos os
colaboradores.

Criacéo de modelos,
elaboracdo de informacdo de
utilizacdo e atribuicdo de
avaliacao de desempenho.

Formacao com apresentacao
de conteudos e ferramentas
Lean, desenvolvimento de uma
breve atividade.



5.1. Capacitacéo dos Lideres de equipa

Desenvolver as aptidoes dos lideres é fundamental para uma organizacao. A formacao de lideranca foi
proposta e realizada com o intuito de capacitar e motivar os participantes para os seus cargos enquanto
lideres, procurando dar resposta a determinadas falhas previamente identificadas. Na formacao
participaram a diretora geral do PIEP, os coordenadores de area, os gestores de projetos e outros
gestores nao pertencentes as areas. Devido ao contexto de pandemia, uma parte dos participantes esteve
presente em sala enquanto os restantes assistiram on/ine via Zoom. A formacao foi composta por duas
sessoes (Apéndice Il - Formacao de Lideranca),com duracdo de 30 minutos e 1 hora, respetivamente,

em que foram abordados os seguintes contetudos:

= Papel do lider e a sua evolucéo ao longo do tempo;

=  Equilibrio entre autonomia/flexibilidade e acompanhamento/controlo;

=  Ser parte da equipa e incentivar o trabalho de equipa

= Estabelecer uma visao e objetivos comuns;

® Formacao e desenvolvimento das pessoas

=  Pratica e envolvimento na melhoria continua;

=  Comunicacao;

= Reunides enquanto instrumentos de comunicacao, partilha de informacao, planeamento,
organizacao e acompanhamento de trabalho;

= Utilizacao do feedback construtivo;

= Respeito pelas pessoas;

= Reconhecimento dos profissionais;

= Lider enquanto motivador.

Na segunda sessao, os participantes tiveram, ainda, a oportunidade de expressar o seu ponto de vista

em cada assunto, havendo assim uma partilha de experiéncias e conhecimentos.

Em complementaridade com a formacao, foi elaborado um questionario de avaliacédo do desempenho
dos coordenadores de area e gestores de projeto enquanto lideres, para ser preenchidos pelos membros
das suas equipas (Apéndice Ill — Questionario de Avaliacdo de Lideranca). No questionario foram
abordados temas como comunicacao, espirito de equipa, organizacao e planeamento de trabalho,
resolucdo de problemas, gestdo de informacéo, desenvolvimento e criacao de oportunidades, entre

outros. Seguindo uma escala de Likert de frequéncia — Nunca, Raramente, Algumas Vezes, Quase
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Sempre, Sempre — cabia aos integrantes das equipas atribuir a opcdo que melhor categorizava o
comportamento do lider. A opcdo “Sem Opiniao” foi adicionada para: 1) carateristicas do cargo de
coordenador de area que ndo faziam parte do trabalho de um gestor de projeto, 2) colaboradores
recentes no PIEP que ainda ndo conseguiam ter uma opinido bem formada e 3) Gestores de projeto
recentes no cargo e por isso a equipa ainda nao conseguia ter uma opinido bem definida em certos
assuntos. Este questionario permitiu aos lideres de equipa obter um feedback daqueles que seriam o0s

seus pontos fortes e aspetos a melhorar a nivel da sua lideranca.

5.2. Atividades 7eam Building

A introducéo das atividades de feam building teve como principal proposito estimular o trabalho em

equipa e colmatar os problemas de relacao existentes entre areas. De um modo geral, pretendeu-se:

=  Aumentar a motivacao dos colaboradores;

=  Promover a interacdo e confianca do grupo;

= Servir como “/ce-breaker’ para os colegas novos;
= Melhorar a comunicacao;

= Melhorar o clima organizacional;

= Evidenciar as aptiddes dos colaboradores e talentos ocultos.

Foram realizadas trés atividades, de carater presencial, em que participaram todos os colaboradores do
PIEP, incluindo direcao e pessoas que nao pertencem as areas. Para cada atividade, os colaboradores
foram divididos em trés grupos (devido ao contexto de pandemia da Covid-19 os colaboradores nédo
podiam estar todos juntos na mesma sala). De modo a tirar o maior proveito das atividades, os grupos
formados envolviam pessoas de diferentes areas e pessoas que ndo pertenciam as areas, e estes

variavam a cada atividade.

5.2.1. Atividade 1 — Resolucao de Enigmas

A primeira atividade (Figura 21) teve a duracdo de 1 hora, e consistiu na resolucdo de um conjunto de
problemas e enigmas em equipa. Esta dinamica permite promover o trabalho em equipa, colaboracao e

a comunicacao, trabalhar a capacidade de resolucao de problemas e fomentar a criatividade.
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Figura 21 - Realizacao da primeira atividade de feam building

5.2.2. Atividade 2 — Perdidos

Na segunda atividade (Figura 22), com duracédo de 45 minutos, foi apresentado um cenario no qual os
participantes devem sobreviver — perdidos no mar, no deserto, no espaco ou na montanha - tendo, para
tal, apenas acesso a 10/15 objetos. Numa primeira fase, os participantes deviam, individualmente,
estabelecer um ranking do nivel de prioridade desses objetos para a sua sobrevivéncia. De seguida,
deviam debater e estabelecer 0 mesmo ranking em equipa. No final, foi feita a comparacao dos

resultados individuais com os de equipa.

Na maioria dos casos, o resultado conseguido em equipa foi melhor do que o resultado individual. Esta
atividade permite fortalecer o espirito de equipa, melhorar a comunicacao e envolvimento. A equipa
partilha um objetivo comum, 0 que promove a estratégia de grupo, a coesao e colaboracao, e permite
demonstrar a importancia do contributo de cada membro. Também, esta dindmica serve para
demonstrar como, tal como num cenario de sobrevivéncia, em contexto organizacional temos situacoes
em que se tem de utilizar o pensamento critico para definir prioridades e aquilo que realmente significa

valor.
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Figura 22 - Realizacao da segunda atividade de tearm building

5.2.3. Atividade 3 — PowerPoint Karaoke

Na ultima atividade (Figura 23), o grupo foi dividido em equipas de dois a quatro elementos, e cada
equipa tinha de realizar a apresentacdo de um PowerPoint desconhecido, ou seja, nunca visto pelos
participantes. A apresentacdo tinha uma duracdo de 5 minutos. O PowerPoint era formado por 10
diapositivos, que continham apenas imagens aleatorias, e cada diapositivo passava automaticamente a

cada 30 segundos.

No diapositivo inicial era referido o tema da apresentacdo a ser seguido pelos participantes. Estes so6
ficavam a conhecer o conteudo do PowerPoint no momento em que apresentavam. Esta atividade
permite fomentar a criatividade e o pensamento rapido e “fora da caixa”. Os colaboradores dao a
conhecer as suas competéncias e aptiddes. Consegue-se promover a interacdo e a confianca entre
parceiros, uma vez que a fluidez da apresentacao depende da ligacao estabelecida pela equipa. Esta

atividade teve a duracao de 30 minutos.
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Figura 23 - Realizacao da terceira atividade de team building

5.3.  Matriz de Competéncias

A criacao da matriz de competéncias permite aos coordenadores determinar e visualizar o estado atual
das competéncias da equipa, identificar os desvios face as necessidades e, assim, definir os planos de
formacao adequados. A utilizacdo da matriz de competéncias tem, também, o propdsito de facilitar o
processo de selecdo de pessoas para projetos. Foram construidos dois modelos: a matriz de
competéncias técnicas/especificas (Figura 39, Apéndice |V), para conhecimentos cientificos e
especializados mais ligados a cada area, e a matriz de outras competéncias (Figura 40, Apéndice IV),
para competéncias mais gerais e comuns a todos os colaboradores. Para o preenchimento estabeleceu-
se 0s seguintes niveis de proficiéncia:
=  Matriz de competéncias técnicas/especificas
—>Nivel 1: Nenhum conhecimento
- Nivel 2: Conhecimento limitado (pouca/nenhuma autonomia)
- Nivel 3: Experiente
- Nivel 4: Formador;
= Matriz de outras competéncias
—>Nivel 1: Baixo
—>Nivel 2: Médio
—>Nivel 3: Alto.

Na Figura 24, é apresentado um exemplo de preenchimento do modelo da matriz de competéncias
técnicas/especificas com trés colaboradores ficticios. Na coluna final da matriz (coluna azul) sao

contadas as competéncias em que os colaboradores tém os niveis de proficiéncia mais elevados (niveis
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3 e 4). Na linha final da matriz (linha azul) sdo contados os elementos que tém niveis de proficiéncia
mais elevados (niveis 3 ou 4) numa determinada competéncia. Os coordenadores das areas determinam
as avaliacdes a atribuir aos colaboradores, tendo sido sugerido aos mesmos que pedissem aos membros
das suas equipas que fizessem as suas préprias avaliacdes para, de seguida, ponderarem os valores. As

matrizes de competéncias encontram-se na pasta partilhada de cada area para visualizacao dos

elementos.
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Figura 24 - Exemplo de preenchimento de matriz de competéncias

5.4. Formacao Lean

A cada contacto com os colaboradores do PIEP houve uma tentativa, mesmo que breve, de disseminacao
de conhecimentos de /[ean. Atendendo ao desconhecimento dos colaboradores, uma das etapas
prioritarias para iniciar a transformacao da organizacao através da implementacao do Lean Thinking é
obter o entendimento e motivacao de todos os envolvidos no processo. Para tal, foi realizada uma
formacdo (Apéndice V — Formacao Lean) com a duracdo de 1 hora, em que participaram todos os
colaboradores do PIEP. Devido as medidas de contingéncia em vigor devido ao contexto de pandemia da

Covid-19, a formacao foi realizada em formato onfine, via Zoom (Figura 25).
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Figura 25 - Formacéao Lean

A formacdo iniciou-se com uma breve descricdo do enquadramento historico e marcos importantes da
evolucdo do Lean, desde a ineficiéncia do método da producdo em massa a origem do Lean Thinking
De seguida, foram apresentados conceitos e definicdes chave envolvidos na filosofia, bem como os seus
beneficios e areas de aplicacdo, sendo dado especial destaque ao Lean Office. Os desperdicios foram
mostrados fazendo mencdo aos desperdicios originais e, ao mesmo tempo, ao seu paralelismo na area
do Lean Office. Por ultimo, foram apresentados os principios do pensamento Zean e foram abordadas
uma série de ferramentas — Aaizen, Standard Work, Value Stream Mapping e 5S - cuja potencial

aplicacao futura no PIEP poderia fazer sentido.

A formacdo serviu para estabelecer conhecimentos, desconstruir incertezas e mitigar dlvidas,
procurando-se sensibilizar para uma mudanca geral da organizacao e importancia do envolvimento de
todos os colaboradores, e ndo focando apenas na utilizacdo de técnicas e ferramentas. O objetivo era
despertar o interesse dos colaboradores e que estes fossem capazes de visualizar oportunidades de

aplicacao da filosofia no PIEP.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados obtidos e expectaveis do plano de acdo de melhorias
proposto e detalhado no capitulo anterior. Estes resultados dividem-se em ganhos com a formacado de
lideranca, ganhos com as atividades de feam building, ganhos com a criacdo da matriz de competéncias

e ganhos com a realizacdo da formacéo Lean.

6.1. Ganhos com a Formacao de Lideranca

Foi entregue, a quem participou na formacao de lideranca, um questionario de avaliacao de satisfacéo
em relacao a formacao (Apéndice VI — Questionario de Avaliacdo da Satisfacao em Relacado a Formacao
de Lideranca). No Apéndice VIl — Questionario de Avaliacdo da Satisfacdo em Relacdo a Formacao de
Lideranca: Resultados, sdo apresentados os resultados obtidos. No questionario os colaboradores foram
inquiridos em relacao ao seu nivel de satisfacao, segundo uma escala de Likert de cinco pontos, sendo
que, em oito respostas, a maioria mostrou-se satisfeita ou muito satisfeita com a formacao (75% e 12,5%,
respetivamente). Foram, também, inquiridos em relacao a probabilidade de recomendacao da formacao,
segundo uma escala de Likert de 10 pontos, sendo houve uma grande concentracao no ponto 8 (50%).
A tendéncia foi para uma probabilidade de recomendacao alta, havendo apenas uma pessoa que se

manteve indiferente.

Numa segunda fase do questionario, os inquiridos foram convidados a responder se conseguiram
identificar os seus pontos fortes e fragquezas ao longo da formacdo e, no caso destas Ultimas, se
conseguiram efetuar alguma melhoria. O correspondente a 87,5% das pessoas que responderam ao
questionario afirmaram que conseguiram identificar os seus pontos fortes e fraquezas ao longo do
decorrer da formacdo. Ou seja, apenas uma pessoa respondeu negativamente a esta questdo. No final,
50% afirmou ter ja conseguido melhorar algum dos aspetos que, na altura, considerou um ponto franco.
Os restantes assumiram nao ter conseguido fazer melhorias (37,5%), e 1 (12,5%) pessoa identificou a
dificuldade de analise. Esta parte dos inquiridos nao deve ser traduzida como um fracasso da formacéao.
Pelo contrario, isto s6 vem acentuar a complexidade da situacao e a necessidade do constante

investimento e atualizacdo de conceitos ligados a este tema.

Posto isto, conseguiu-se assim uma maior transparéncia a nivel dos comportamentos bons e
comportamentos erraticos dos lideres de equipas, gerando uma capacitacdo das suas aptidoes. A

formacao permitiu, também, uma uniformizacado de boas praticas entre areas e equipas, concretamente,
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a utilizacdo de reunides, pratica de feedback, reconhecimento dos colaboradores, promovendo a
comunicacao interna, a importancia da pratica da melhoria continua e envolvimentos de toda a equipa
e melhor organizacao de trabalho. Espera-se que a motivacdo dos lideres e correcao de praticas menos
conformes leve a uma gestdo de equipas mais eficaz e colaboradores mais satisfeitos e motivados, e

venha a gerar ganhos de eficiéncia a nivel da performance.

6.2. Ganhos com as Atividades de 7ean Building

No final das atividades de feam building foi entregue aos colaboradores para preenchimento um
questionario de satisfacao (Apéndice VIII — Questionario de Avaliacdo da Satisfacdo em Relacao as
Atividades de 7eam Building), de modo a entender a sua posicao em relacao as atividades que haviam
sido realizadas. No questionario os colaboradores foram inquiridos em relacao ao seu nivel de satisfacao,
segundo uma escala de Likert de 5 pontos, e a probabilidade de recomendacdo de cada atividade,

segundo uma escala de Likert de 10 pontos, e motivacoes para tal.

Em relacao a atividade 1, o nivel médio de satisfacao foi de 4,03, sendo que 24% dos 33 respondentes
mostraram-se muito satisfeitos, 55% satisfeitos e os restantes foram indiferentes. O nivel médio de
probabilidade de recomendacao ficou entre os niveis 7 e 8, tendendo assim para uma alta probabilidade.
A primeira atividade padeceu, no entanto, de algumas limitacdes técnicas em termos do equipamento
disponivel. Relativamente & atividade 2, o nivel médio de satisfacao foi de 4,69, sendo que 75% dos 32

respondentes mostraram-se muito satisfeitos, 19% satisfeitos e os restantes foram indiferentes.

O nivel médio de probabilidade de recomendacao foi de 9, revelando, assim, uma elevada probabilidade.
Por ultimo, o nivel médio de satisfacao da atividade 3 foi de 4,29, sendo que 41% dos 34 respondentes
mostraram-se muito satisfeitos, 47% satisfeitos e os restantes foram indiferentes. O nivel médio de
probabilidade de recomendacéo ficou entre os pontos 8 e 9, tendendo para um nivel alto de probabilidade
de recomendacdo. O resumo dos resultados e alguns testemunhos sdo apresentados na Tabela 6
(Apéndice IX — Questionario de Avaliacdo da Satisfacdo em Relacdo as Atividades de 7eam Building.

Resultados).

No final da ultima atividade foi, ainda, pedido aos colaboradores que fizessem uma reflexao sobre quais
seriam 0s possiveis ganhos gerados com a realizacao das atividades em geral. Na Figura 26 estao
apresentados os quadros com alguns dos pontos que foram mencionados como, por exemplo, o trabalho

de equipa, aprender a escutar os outros, conhecer as capacidades dos colegas, entre outros. Os
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colaboradores mostraram-se muito interessados em manter a realizacao das atividades de feam building

com frequéncia regular.

Figura 26 - Ganhos gerais das atividades para os colaboradores

Os resultados obtidos nos inquéritos bem como o proveito geral mencionado pelos proprios
colaboradores demonstram o sucesso da implementacao da realizacao de atividades de feam building,
tendo sido alcancado o propésito das mesmas — promover o trabalho de equipa, a comunicacao,
interacdo e espirito unido de grupo, nomeadamente, entre as diferentes areas. A medida que as
atividades se iam sucedendo o dinamismo entre colegas de trabalho ia mudando. Espera-se que, mais
tarde, com a realizacdo destas atividades o desblogueio de complexidades a nivel de gestao de equipas

gerem ganhos de eficiéncia de performance.

Cada atividade isoladamente permitiu, também, trabalhar competéncias individuais essenciais a
atividade laboral como criatividade, capacidade de resolucdo de problemas, escuta ativa, capacidade de

tomada de decisao, debate, lideranca, entre outras.

6.3. Ganhos da criacdo da Matriz de Competéncias

A criacdo da matriz de competéncias no ambito da implementacédo do Lean acarreta como beneficios
uma maior visibilidade da realidade das competéncias dos colaboradores. A sua existéncia permite aos

lideres perceber o estado das capacidades e aptiddes das suas equipas, e tracar planos para suprimir
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as necessidades, de modo a que ndo haja um blogueio no processo de trabalho por falta de oferta de

conhecimentos.

Com a visdo mais ampla do plano de competéncias e os ganhos de conhecimentos potencialmente
gerados, 0s processos de selecdo de pessoas para integrar equipas serdo facilitados assim como a
delegacao de tarefas sera feita de um modo mais eficaz, retirando a carga excessiva de trabalho dos
colaboradores mais experientes. A matriz de competéncias serve, assim, como um mecanismo
motivacional, tendo potencial para gerar grandes ganhos a nivel de performance das equipas de trabalho.
No final do projeto de dissertacdo, a matriz de competéncias encontrava-se em fase de iniciacdo de

utilizacao.

6.4. Ganhos com a Formacéo Lean

A formacao Learn teve como proposito dar a conhecer os conceitos envolvidos e o objetivo do projeto de
dissertacdo. Através da abordagem de conceitos gerais da metodologia e ferramentas conseguiu-se
colaboradores mais informados e envolvidos. A formacao permitiu combater o desconhecimento dos
colaboradores, que por acréscimo traz a desconfianca e incerteza. Ao dar a conhecer o sentido do Lean,

0s colaboradores mostraram-se mais recetivos e motivados.

Adquirido o conhecimento, surgiu a ocasido de fazer um levantamento de oportunidades, tendo os
colaboradores conseguido visualizar os beneficios da implementacado do Lean e fazer as suas proprias
propostas como, por exemplo, a standardizacdo das partes que sdo semelhantes em processos de 1&D
(processos normalmente caraterizados por grande aleatoriedade) de modo a garantir respostas idénticas
a essas mesmas partes. Ainda que nao palpaveis a curto prazo, o interesse e comprometimento dos
colaboradores na resolucdo de problemas e procura de melhorias ira, eventualmente no futuro, gerar

inimeros beneficios para a organizacao.
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7. CONCLUSAO

Neste ultimo capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes e consideracdes finais retiradas da
realizacao deste projeto de dissertacdo. Sdo, ainda, expostas as principais dificuldades sentidas ao longo
da execucdo do mesmo e 0s sucessos alcancados. Por fim, sao feitas algumas sugestdes de trabalhos

futuros.

7.1.  Conclusoes finais

O projeto de dissertacao teve inicio em outubro de 2019 e terminou em julho de 2021, e teve como
principal objetivo a melhoria da eficiéncia das equipas de trabalho do PIEP através da aplicacao de

principios Lean Thinking.

Apds uma extensa revisao da literatura sobre os temas envolvidos, tornou-se essencial entender o
funcionamento das equipas e 0 modo como estas eram geridas, bem como estabelecer o nivel de

conhecimento dos colaboradores sobre a metodologia a ser implementada.

Posteriormente, seguindo uma estratégia orientada para as pessoas procurou-se averiguar, através de
ferramentas de diagnostico como reunides e realizacao de entrevistas, os potenciais problemas que
pudessem estar a afetar performance das equipas e a motivacdo dos colaboradores em geral. Foram,
entdo, identificados problemas a nivel das competéncias e formacao, rotatividade, distribuicdo de
trabalho, relacao de equipas/colaboradores, comunicacao interna, capacidade de lideranca, /ayout do

edificio, concretizacao de propostas dos colaboradores, motivacao e reconhecimento.

De seguida, foi tracado o plano de acdes que iriam sustentar a pratica da gestdo Lean, procurando
promover o trabalho de equipa e lideranca, duas vertentes fulcrais na abordagem do pensamento Lean,
sendo, no entanto, algumas vezes ignoradas por nao se tratarem de algo “tangivel”. O plano foi assente
em quatro propostas: capacitacao dos lideres através de uma acédo de formacao e um inquérito de
avaliacao de desempenho dos lideres de equipas, criacao de uma matriz de competéncias, realizacao

de atividades de feam building e realizacao de uma formacao Lear.

A formacao Lean serviu para divulgar e construir uma base de conhecimentos necessaria a
transformacao tendo, no final, uma equipa mais informada e mais interessada. A realizacao das
atividades de feam building permitiu promover o trabalho de equipa e comunicacao entre os
colaboradores, trabalhando a relacéo e confianca entre membros das diferentes areas e estimulando a

motivacao e satisfacao dos colaboradores. A formacao de lideranca conscientizou para métodos de
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trabalho possivelmente incorretos, capacitando os lideres de equipa e motivando-os para uma mudanca
que traz ganhos a sua equipa e facilitaria o trabalho. A matriz de competéncias torna visivel o estado das
competéncias dos colaboradores e as necessidades de formacdo, e facilita processos de gestdo de

trabalho.

A maioria dos resultados obtidos foram de carater qualitativo, ndo deixando de ser, contudo,
extremamente fulcrais para o bom desempenho das equipas e, consequentemente, da organizacdo. No
curto prazo os ganhos obtidos com as medidas aplicadas sdo intangiveis ndo sendo possiveis de
quantificar. Futuramente, espera-se que estas propostas se traduzam num aumento da performance das
equipas, diminuicao do tempo de realizacao dos projetos e diminuicdo de custos da organizacao.

A execucao deste projeto de dissertacdo sofreu grandes dificuldades devido a origem e aos eventos
associados a Covid-19, que marcou um periodo de adversidades e adaptacéo e foi impondo bastantes
limitacdes ao desenvolvimento de etapas, implementacao de acdes e possivel conclusao de objetivos.
Foi interrompida toda a atividade presencial nas instalacdes da organizacao, nao havendo um retorno as
mesmas a nao ser em situacdes pontuais como, por exemplo, reunides ou realizacdo de formacdes. O
distanciamento e os persistentes avancos e recuos da Covid-19 tornaram necessario a constante revisao
de objetivos e construcdo de novos planos de acdo extremamente limitados. Esta veio afetar ndo so6 o
desenvolver do projeto de dissertacdo, mas, também, toda a atividade do PIEP tendo os colaboradores

que se adaptarem a uma nova realidade completamente distinta.

Posto isto, espera-se que o PIEP aproveite este impulso inicial e consolide o conhecimento adquirido
como parte da sua rotina, retendo as praticas aplicadas e licdes aprendidas com sucesso, que permitiram
gerar ganhos qualitativos. A construcao de equipas coesas e unidas, comunicativas, compostas por
individuos de exceléncia e liderancas competentes e motivadoras, que em conjunto procuram melhores
praticas de gestado e processos de trabalho, a longo prazo traduzir-se-a em eficiéncia e produtividade de

equipa e ganhos quantitativos essenciais.

7.2. Trabalho Futuro

Como propostas de trabalho futuro deve ser mantido um ambiente de trabalho propicio ao trabalho de
equipa e uniao entre colaboradores de areas diferentes, continuando a promover esta vertente e a

comunicacao entre todos os colaboradores e apostar em dinamicas de grupo.

As matrizes de competéncias devem ser mantidas atualizadas. Estas nao devem ser deixadas cair em

desuso.
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Uma medida importante no futuro sera o investimento num novo /ayout que consolide todas as equipas

de trabalho num s6 gabinete alternativamente a opcao atual de gabinetes separados.

Por ultimo, o mais essencial é continuar a incentivar a cultura Lean, procurando continuar a investir em
projetos e acdes de formacao no ambito. O comprometimento, o interesse e conhecimentos adquiridos

pelos colaboradores devem ser postos em pratica e continuar a ser estimulados.
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APENDICE | — ESTRUTURA DA ENTREVISTA

Area:

Cargo/Funcao:

Anos no PIEP:

Sobre o PIEP

1. Gosta de trabalhar no PIEP?

2. Gosta do ambiente de trabalho existente no PIEP?

3. Sente que existem oportunidades de crescimento/desenvolvimento no PIEP?

4. Indique alguns aspetos positivos e negativos de trabalhar no PIEP. O que mudaria no PIEP?

5. As regras do PIEP sao adequadas/justas?
6. Todos sao tratados de forma igual ou existe algum tipo de desequilibrio?
Sobre a Funcao

1. Sente-se motivado no seu trabalho? O que poderia fazer com que se sentisse mais motivado/satisfeito com o
trabalho? Que sugestdes vocé daria de programas que o PIEP poderia oferecer para motivar ainda mais os
colaboradores?

2. Sente que o seu trabalho é interessante e desafiante?

3. Sente que a sua experiéncia e conhecimento estao a ser aproveitados na totalidade?
4, Sente que o seu desempenho € reconhecido? Sente-se valorizado?

5. Costuma receber algum tipo de feedback? Sente que este é adequado?

6. Com que frequéncia se sente sobrecarregado ou em stress?

( )Nunca ( )Pouco frequentemente ( )As vezes ( )Muito frequentemente

7. Vocé acredita que toda a sua equipa da conta do trabalho ou sente que vocés estdo sobrecarregados?
8. Sente que existe algum tipo de atividades onde se desperdica demasiado tempo?

9. Qual a sua opiniao em relacéo a reunides semanais de projeto e de area? O que poderia tornar as reunioes
mais eficientes?

10. Faz algum tipo de planeamento (diario/semanal)? Consegue cumptir?
Equipa, Comunicacao e Informacao

1. Sente dificuldades em comunicar com alguém? Colegas da mesma area, coordenador da area, colegas de
outras areas ou outros?

2. Sente que as equipas em que esta envolvido sdo unidas e colaborativas?
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3. A informacao no PIEP flui de maneira adequada? Sente-se devidamente informado das atividades a decorrer?
4. E facil conseguir a ajuda de alguém quando necessario?

5. Considera que existem bons lideres — capacidade de coordenar, ouvir, respeitar, envolver?

Propostas de melhoria

1. Alguma vez fez alguma proposta de melhoria? Foi implementada?

2. Sente que a sua opiniao é ouvida?

3. Qual o seu nivel de satisfacao em relacdo a autonomia para propor novas ideias e solucdes para os seus
superiores?

() Muito Insatisfeito ( ) Insatisfeito ( ) Sem opinido ( ) Satisfeito ( ) Muito Satisfeito

4. Neste momento possui alguma proposta de melhoria que facilitaria o seu trabalho?

5. Se existisse um sistema de sugestdes onde pudesse escrever as suas propostas e opinides utilizaria?

Ambiente/espaco e condicdes de trabalho

Insatisfeito | Satisfeito

Equipamentos para realizacao das
tarefas

Espaco

Equipamentos de Seguranca
lluminacao

Organizacao do espaco

Ha alguma coisa que o incomoda ou gostaria de melhorar no seu espaco de trabalho?

Integracdo e Formacéo

1. A formacéo que recebeu adequou-se a sua funcao? Depois da formacao inicial, recebeu mais algum tipo de
formacao? Deveriam ser oferecidas mais formacoes?

2. Considera que o processo de integracao no PIEP é satisfatério?

3. E facil arranjar pessoas para alocar a esta area? Processo de selecdo é rapido? (Coordenador de area)
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APENDICE || = FORMACAO DE LIDERANGA

< =
i N
Ao Y

L

Lideranca

1970w “Empowerment” Style

r

O Dictator Style

“DO IT MY WAY...." .y s
%

mmen oo £ a8

s et N ?'()/

. 'y
-

Y\\‘\

Y

Figura 27 - Apresentacédo da 1? sessdo da Formacao de Lideranca (1%parte)

Lideranca

Desenvolver uma Visio

(e inspirar para que seja conseguida)

[

Lideranca

Um lider incentha ¢ facilita o
trabaih equip

trabalho em equips_.
na mesma dreg3o.

Todas

Lideranca

Um lider Ensina...

Um lider Desenvolve...

Liderancga

Envolver as pessoas na andlise de problemas e
oportunidades

Cuftura de Meihoria Continua

[

4

Figura 28 - Apresentacao da 1* sessao da Formacéo de Lideranca (2°parte)
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Lideranga

99‘14:
B

Lideranca
Respeito pelas pessoas
Comunicag¢do
Informagdo =——="3 %E Wl atiits
Reurse
Analsa cemmpenho = (4 = e pode tams o
-  I— mwﬂ;u—dﬂﬁﬁ“‘:
decisden, ¢ bmies pevosis
Lideranca Lideranga
Reconhecimento Motivagdo
(go92))

[re———
eatemenn

i

Lean | Lideranca
22 sessao

The éahte Qhem you'give
the Powerpoint presentation
of your life.

Figura 30 - Apresentacao da 2% sessao da Formacéo de Lideranca (1°%parte)
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Lideranca

Oqueéa
LIDERANCA?

b N Y
Bl B

3‘3‘1

i
SR i f
heS

Lideranca

Lideranga— “Chefe” vs Lider

Chefe manda.

Lider inspira!

Figura 31 - Apresentacédo da 2* sessdo da Formacao de Lideranca (2%parte)

Lideranga— Trabalho em equipa

Lideranga — Formagdo e Desenvolvimento

Lideranga— Melhoria Continua

“O que podemos fazer para melhorar?”

“Este é um problema importante para a nossa
empresa. Alguém tem alguma sugest3o?”

Figura 32 - Apresentacao da 2% sessdo da Formacéo de Lideranca (3%parte)
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Lideranga - Comunicacéo

O gue queremcs cloer

[ . ——

0227 2° NS00 Ogenocutro escuta

W 0 qum 0 cutro interpreta

Saber Falar




Lideranga -

Lideranga -
Dica
Como & que indicamos que estamos
dispostos a ouvir?
7 T Pt e
(((((( Como é que indicamos que estamos a w Y S p—
ouvir? S T———
Saber Ouvir
Lideranga— Infor Lideranga - R«
" foesso Reunides: Sim ou N3o?
* Partitha
* Gerir eficazmente
+ Camo?
) Como tornar uma reunido produtiva?
Figura 33 - Apresentacédo da 2* sessdo da Formacao de Lideranca (4%parte)
Lideranga- f Lideranga - ¥
Eu respeito-te
Eu
Euv
( \ -
) V¥
) 0§ Z {
Lideranga— | | Lideranga - V)

0 que é que me motiva? ’

Como posso motivar os outros?

Figura 34 - Apresentacao da 2* sessao da Formacéo de Lideranca (5%parte)
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Lideranga - Motivacdo

Pirdmide de Maslow ‘
| em

Hierarquia das
necessidades

Lideranga— Dicas

Look at your emplayes as if be is your client

_ Pt yoursait in their
Shoes
i

+

pE=

Lideranga

LEERANGA)

Obrigada!

Figura 35 - Apresentacao da 2% sessdo da Formacéao de Lideranca (6°parte)
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APENDICE |1l - QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DE LIDERANCA

Diagnostico de Lideranga

Este questioadtio tem como sbjetlvo Fazer um diagndstice do dessmpenho das
caoidensdores de des e g de prejeta enquants ideres, Tedos s contributos £lo
ﬂhl!.Nhhil!‘pﬂ!l&WlMWﬂrﬂ&

Oligada pela sua participagol
*Obiigatéeio

1. hame do coordenadorgestor de projeto ©

2 Assnale aopgdo quemals se adequa & prdtica de cada panto pelo ssu
coordenadaniestor de projeto: *

Marcad spefas Uma oval par linha.

Agumas  Quase Sem

Murca  Raramente vezes  sempee

Progie fomagio
suficiets para que o
trabalho seja feito de
o eficaz

Progaiclons
cparturidates de
desenvelviments sas
seus calabaradores

Sabe quando deve
apodar e aconselhar oy
dar autonomia

Encoraja s outios &
wnpiimit o8 seus
paritos de vista ¢
Idelas

Sabe ouvir @ faciita o
didloge

Aceita cafticas &
ohseivaches sohre o
s trabalba com
esgltito de abertura

Fatilita & promove o
acesss & informagln

Envolve os
rcolaboradares na
andlise de prablemas
« opartunidades

Teansmile a8
mensagens da equipa
4 dlivecBo & da direcde
dequips

£ urn comunicador
que apresenta as suas
Idelas com efichcia,
sabe argumentar ¢

Figura 36 - Questionario de avaliagdo de desempenho de lideranca (1°parte)
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Expressar b & sua
posigin

Gere eficazmente a
formagde

Proparciona reunides
de equipa requlares &
consegue ger-as
eficazmente

Planela & Implementa
mudangas aporiunas

para aperfeigoar o
Tuncienaments da

equipa

Concebe soligdes
novadoras & eficazes

Considera salugBes
alternativas & procura
solugbes mutuamerite
gantadaras antes de
tomar decisBes

Estabelece abjetives ¢
relas concietas para

2equipa

Coardena ¢ cantrola o
processa de trabalho

Delega eficazments,
tends em contaa
walure de trabalh,
priceidades ¢
capacilades
diiduals

Projets as atividades
pana chegar com
eficiéncia aos
tesultados

Procura descobir
melhares pritieas ¢
desalla a idefa de
“semipre se fer assim’

[Partilha 0% suCeEE% &
ASEUME A

tespenisabilidsde
(quanda alga corme
mal) juramefbe cam
# equips

Recarhece o
desempenha dos
colaboradares

Presmave um bem -
amiblente de trabalho .

Trata as pessoas com

Tespeito

A sus atitude de
colaboragda com os
outras & exemplar

Sabe ligar o8 abjetivas
da equipa 4 Visiio da

empresa

Sabe rearlentar o
desempenha quando - "
o phjetivos ndo estds —
a sef cumpridos

Responde acs
problemas com
fexibilidade &
dinamisma

Consegue mativar o8
colaboradares

Estimula a
participacio na
tomads das decisbes
& estabeleciments de
planos, evidenciando o
espitite de equipa

Promave o trabalho
e egqulpa,
encorajants tedos
peara stuarem em
canjunta & atinginem
0% mesmos abjetives

D feedback
constutiva

Figura 37 - Questionario de avaliacdo de desempenho de lideranca (2°parte)
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A sua motivacso e

&m situagtes de e N
stress ou de incerteza

periodicamante o -

3. Escreva asua opinio sobre algum ou alguns dos ponitos acima mencionad os
{Opcional).

4. Numa escala de 1210, sendo 1 muito fraco e 10 excelente, qual a pontuagio que
atribul a0 desempenho geral do seu coordenadorgestor de projsto enquanto
lider:*

Marcar apanas uma oval

1 2 3 4 5 & ¥ a & o

Muita Fraca Excelerite

5. Escreva um comentério sobre a Bderanca do seu coordenadarnigestor de projsta.
Dieixe aqui uma sugest 3o de mathoria, por exempio. (Opcional)

Figura 38 - Questionario de avaliacdo de desempenho de lideranca (3%parte)
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APENDICE IV — MATRIZ DE COMPETENCIAS

w e33R —m

w e 3@ 30 —m

Data
Tipo
Area
MNZ de

Matriz de Compe ias

Nivel de Proficiéncia

Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome

Mome

dd/mm/aa N&o tem conhecimento
2 ConhecimentoLimitado [pouca/nenhuma autonomia)
Experiente
| Formador
Competéncias
x = = = = = = = = = = = = = = = =
] =} =} =} =} =} =} =} =} =} =} =} =} =} =} =} =}
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
g 5 5 5 ] 5 5 ] ] ] ] ] ] ] ] ] ]
B B B B B B B B B B B B B B B B B
i & a a a a a a a a a a a a a a a
E E E E E E E E E E E E E E E E E
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
3 & & & & & & & & & & & & & & & &
]
Selecione
wvalor entre 1

ed

] ] ] o o o o o o o o o o o o o o

Figura 39 - Modelo da Matriz de Competéncias Técnicas/Especificas

Matriz de Competéncias

Nivel de Proficiéncia
dd/mm)/za Baixo
2 Medio

L& A

Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome
Mome

Mome

Competéncias

Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia
Competéncia

.

Selecione
wvalor entre 1
el

Figura 40 - Modelo da Matriz de Outras Competéncias
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APENDICE V — FORMAGAO LEAN

~-
I~
Enguadramento Ferramentas
Conceitos Kaizen " .
s Standard Worl
Lea n - " Definicio de Lean Vshrl‘l §}“¢
- 2y
‘Mectrado om Cngeebarts el 8 Mentalidade ss aff
W20 ZIA i =
Beneficios
eawa My | Wa G IwemenGtoerad con
Ao1g0 famandes | mAtpAT Y G0 B \ Areas de Aplicag3o - Lean g
Office
Desperdicios
Principios Lean
(1) o (3) Valor = Especificado pelo diente, aquilo que o diente quer,
Produchc em Mava a1 Gaerra Muncial Lown Producscn Loan Tirking aquilo pelo qual estio dispostos a pagar;
ford Toyots Praciacsion Sywen lames Wermact. Duned Jaern Womack « Duriel
:Z"“ PR Suvwn'o Cuvind ves ::w. A Desperdicio = Atividades que nio acrescentam valor:
» precon maly com peTtven, ‘
ran ey, Atividades que n30 acrescentam valor mas slo
necessirias (Ex: testes, planeamento, etc.)
p— Atividades que ndo acrescentam valor nem slo
o re N
NS necessérias — desperdicio puro.
TOYOTA

Figura 41 - Apresentaca

o da Formacao Lean (1? parte)

Uma nova cultura organizacional....

+

Eliminar
Desperdicio

Maximizar
Valor

Lean =

+ Respeito pelas

Muzancs
Procurs pels
~ ;
S e’
N Trabaho em equips
Meboria Continua o SR ‘Iy
O
\§7 \

Mais 60 que a aplicaglo de ferramentas exge 1
ma mova forma de peesar... A

Lean permite:
Reduzir custos;
Aumentar a eficiéncia;
Reduzir tempo;
Aumentar a produtividade;
[» Aumentar a qualidade;
Aumentar a satisfag3o do cliente;
Aumentar a satisfag3o e moral dos colaboradores;

Figura 42 - Apresentacao da Formacéo Lean (2° parte)
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e e novertae "t
‘office” ergloba qualguer procesio e fungdo de M Moviaetato denaceuirs  Cameic g karaniss Ve 333 macriia oo R
Negteio que 30 CORTILS UM tireta de “Tbrca"; Seebmiacke, papka s seusoanacs, cipiac pauscas s whmiaga
v wadad  Seanoceizien:, S Aataciaes s samata: g0 decat,
Fhaxcs de informag3o e conhecimenta; W - pzp e ey Pl oareaples ol avatu, dacumestas, ware
Ativdades que acrescentam vakor = 1% R -

Athvidades mecessirias que ndo acrescentam

0
o [ s s 2 3
= o WE eif BB s
s Ssmecde

Atividades ndo recessirias ¢ que nlo

acrescentam valor « 49%

Seleciona
produtos Mapear 05
prindipais processas

Ferramentas Lean

=
Valor Alguns Exemplos
=

Figura 43 - Apresentacdo da Formacao Lean (37 parte)

Melhoria Continua Ferramentas iguais

Sequéncias iguais
Operagdes iguais . &/

Combinagdo mais eficiente

Estudo de alternativas . “

Eliminar de desperdicios e
proporcionar a satisfagdo aos
clientes.

Ciclo PDCA

Informag3o e material
Andlise global do processo
VSMatual # VSMidealizado

Figura 44 - Apresentacao da Formacéo Lean (4° parte)
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1 2 3 4 5 [ 7 B 9 10
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
I 21 22 23 [ 24 25 26 27 28 29 30
a1 32 3 34 L 6 37 33 39 40
[ 11 42 a3 [ 44 a5 & a7 48 49 50
51 52 53 |ew54 56 57 58 59 60
[ 61 62 63 | 64 65 &6 67 68 69 70
[ 71 72 73 [ 74 75 76 77 78 79 80
81 82 83 34 85 86 87 88 39 90

Cinco conceitos japoneses
Utilizado de forma
proactiva, continuae
sequencial

Aplicag3o em contexto
eletronico (5S eletrénico)

@M~ >

OBRIGADO!

Figura 45 - Apresentacdo da Formacéo Lean (47 parte)
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APENDICE VI — QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA SATISFACAO EM RELAGAO A FORMAGAO DE LIDERANGA

)

Questionario de Satisfacdo

Nos meses de Novembro e Dezembro foi realizads uma formago (composts per duss
sesshes) de Lideranga em contexto Lean. O objetivo deste questiondrio é perceber o seu
nivel de satisfacdo em relag3o 8 esta formagdo, Obrigada!

*0brigatério

Numa escala de 1a 5, qual 0 seu nivel de satisfagio geral com aformagdo de
lideranga? *

Marcsr spenas uma oval

Nada Satisfeito Muito Satisfeito

Numa escala de 0 210, qual a probabiidade de vocérecomendar esta formagao
aumcolega?*

Marcar apenss uma oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nads Provével Muito Provével

. O que o motivou aatribur estas pontuagdes?

Conseguiu a0 longo da formag 3o identificar os seus pontos fortes efraquezas? *
Marcar apenas uma oval.
(Osim

~
(__JNio

S. Ja conseguiu mehorar aigum dos aspetos que considerou, na altura, seremuma
das suas fraquezas?*

Marcar apenas uma oval.

Dsim

Figura 46 - Questionario de avaliacdo de satisfacdo em relacao a formacao de lideranca
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APENDICE VIl — QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA SATISFAGAO EM RELAGAO A FORMAGAO DE LIDERANCA:

Numa escala de 1a 5, qual o seu nivel de satisfacao geral coma O copiar Conseguiu ao longo da formagao identificar os seus pontos fortes e LD Copiar
formagao de Lideranga? fraquezas?
poaspoas 8 respostas
L]
® sim
@ Nio
4
2
0(0%) 0(0%)
s I ]
1 2 3 - 5
) Ja conseguiu melhorar algum dos aspetos que considerou, na altura, i
Numa escala de 0 a 10, qual a probabilidade de vocé recomendar esta @ Copiar g 9 petos [D Copiar
formagao a um colega? serem uma das suas fraquezas?
8 respostas 8 respostas
4
@ sim
@ Nio

© Apesar de ter identificado
alguns aspetos, este é um tema
complexo, pelo que é dificil
considerar se consegi identificar
pontos fortes e fraquezas. Do
mesmo modo, dada essa
complexidade, é dificil analisar
a eficicia das comegdes

»

1(12.5%) 1(125%)

D(([)%) O((I)%) O(?%) 0(0%) 0(0%) 0(?%)

0 1 2 3 4 5 e L 8 e 10

Figura 47 - Conjunto de graficos de resultados das primeira, segunda, terceira e quarta perguntas do questionario

C que o motivou a atribuir estas pontuacoes?

8 respostas

Bom planeamento de sessdes

Formacdo, no geral, bastante interessante e com conteldo que promoveu a esséncia e
objetivo principal da acdo.

A acdo obrigou a refletir sobre a minha postura e acdo sobre os restantes colegas, reflexdo
essa que ajuda a ajustar comportamentos menos desejaveis e a adotar outros mais
adequados.

Foi uma atividade interessante.
Dava pontuacido maxima se fosse uma formac&o com maior tempo de duragio
Participei 56 numa sessdo, ja passou muito tempo e ndo me lembro muito bem a formacdo.

Estrutura da formacgao e linguagem adequada ao nivel do conhecimento dos participantes,
sendo possivel motivar os participantes para este tema.

Formacdo adequada e acima de tudo necessaria. Conteldo que parece algo basico, mas que &
facilmente esquecido e vale a pena ser relembrado.

Figura 48 - Respostas a terceira pergunta do questionario
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APENDICE VIII - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA SATISFAGAO EM RELAGAO AS ATIVIDADES DE TEAM

BuiLDiNG

5. Muma escalm deOatd, qua aprobabiidade de recomendar esta atividade aum
z Lo . z colega?*
Questionaric de Satisfagéo
Marcar apenas uma oval.
*Dbrigatécia
o 1 2 3 4 5 L] T 8 9 o
Aividade 1
Naeda Proviével Muita Provivel

1. Mumaescaladet a qual oseunivel desatisfagdo geral com est atividade?

Marcar apenas uma oval
6. O gue omotivou a atriou i estas portuagies? *

1 2 3 4 5
Nada Satisfeito Muito Satistena
2 Muma Ot quala L & ndar asta ativi
uncolega?*
Marcar apenas uma oval Mtividade 3
] 1 2 3 4 5 8 T s a 0
7. Numa escaia delaf, qual o seu nivel de satisfacio geral com esta atividade? *
Nada Frovivel Muna Fravivel
MErEar apanss Uma o,
1 2 R 5
3. Ogueo motivou a atribur estas pontusgGes? * hada Eatistetn Miufto Satiteite
8. Numa escals de (a0, qual aprobaiidade de recomendar esta atividade aum
colagal®
MErEar apanss Uma o,
Aividade3 o 1 2z R 5 ] 7 8 9 o

Nads Provivel Multe Provdvel
4. Mumaescalade ah qual coeunive de satisfagdo geral com est atividade?

Marcar apenas uma oval

1 2 El 4 5

MNada Satisfeito Muito Eatisieno

Figura 49 - Questionario de avaliacao de satisfacdo em relacao as atividades de team building (1? parte)

%  Ogueomotivou a atribuir estas pontusg des? *

Figura 50 - Questionario de avaliacao de satisfacdo em relacdo as atividades de feam building (2° parte)
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APENDICE IX — QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DA SATISFAGAO EM RELACAO AS ATIVIDADES DE 7EAM

BUILDING: RESULTADOS

Tabela 6 - Tabela de resultados do questionario de avaliacdo da satisfacéo das atividades de feam building

Atividade

Nr de respostas
Nivel de
satisfacdo (médio)
Probabilidade de
recomendacéo
(média)
Testemunhos

1
33
4,0

7,6

“Foi bom observar a
intervencao geral do
grupo na resolucédo
dos diversos
problemas e acatar as
diferentes ideias.”

“Resolucao de
problemas e “jogos de
tabuleiro” em equipa é
sempre positivo. Além

de divertido ajuda a

trabalhar em
conjunto.”

“Atividade que
estimulou a
cooperacao entre

todos. Em problemas

mais dificeis a ajuda

dos colegas foi
necessaria para
soluciona-os.”

2
32
4,7

9,0
“Trabalho de equipa vs
individual - evidéncias
claras de que o trabalho de
grupo é mais eficaz e
produz melhores
resultados.”
“A visao individual e de
grupo para um mesmo
mostra

problema que

alguns colegas tem
habilidade de persuasao
enquanto outros tendem a
nao demonstrar as suas

ideias. A atividade convida a

mudar isso.”
“Apelou a imaginacao,
pensar “fora da caixa” e

promoveu espirito de grupo,
comunicacao e debate de

ideias.”

71

3

34

43

8,4
“Poder de improviso,
raciocinio rapido, a

vontade perante um novo
desafio, tranquilidade e

confianca que um
parceiro pode transmitir.”
“Criatividade,
espontaneidade,
comunicagao, interacao
entre equipa, trabalho de
equipa.”

“A capacidade de
improviso e descontracao.
Foi um momento divertido
em que mais uma vez foi
trabalhar

possivel em

equipa.”
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ANEXO | = ORGANOGRAMA DA ORGANIZACAO
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Figura 51 - Organograma da organizacao
Adaptado de PIEP (2022)
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