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Resumo: O objectivo deste trabalho é perceber de uma forma individual a
necessidade de mudanga e as suas causas, num estudo de caso na Indastria Téxtil
e do Vestuario. Para atingir este objetivo, foram realizadas varias entrevistas
semiestruturadas a chefias de nivel hierarquico médio/alto da empresa. Foi
possivel perceber como os trabalhadores pretendem intervir na mudanga bem
como as suas atitudes nessa mudanga. Para além destes topicos, as estratégias
usadas para participar na mudanca, o porqué e como fazer essa mudanca,
alternativas e ganhos previstos foram também discutidos. Os resultados deste
trabalho revelam uma consciencializacio dos trabalhadores a necessidade da
mudanca e fatores como motivag¢ao, envolvimento, informacgao adaptagdo, foram
identificados como importantes para a mudanca. Risco e instabilidade foram
fatores identificados como os mais negativos. E esta necessidade de mudanca
indispensavel para a implementacdo de uma estratégia Lean Production bem-
sucedida na empresa.

Palavras-chave: Analise Qualitativa; Entrevistas semiestruturadas; Induastria
Téxtil e do Vestuéario; Lean Production.

Individual perspectives on the need for change: a case study in the
Portuguese Textile and Clothing Industry

Abstract: The objective of this research is to study individual understandings
regarding the need for change and its causes in a Textile and Clothing Industry
(TCI) case study. To achieve this objective, semi-structured interviews with
managers of medium/high hierarchical company’s level were conducted. The
results reveal how workers intend to intervene in the change and their attitudes on
that change. Topics as characterization of the working population; awareness of
the need for change and its causes; strategies used to participate on the change;
why and how to make the change; expected outcomes/results, were also
addressed. The findings of this study reveal an awareness of workers to the need
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for change and factors such as motivation, involvement, information, and
adaptation were identified as important to the change. Instability and risk were
identified as the most negative factors. This need to change it is essential to
successfully implement a Lean Production strategy in a company.

Keywords: Interviews; Lean Production; Qualitative analysis; Textile and
Clothing Industry.

1. Introducao

A Inddastria Téxtil e do Vestuario (ITV) tem um papel importante na economia nacional
Portuguesa sendo uma das poucas industrias que contribui positivamente para a
balanca comercial, com impacto significativo sobre o volume de emprego e reducao das
margens de comercializacdo. Esta industria representa 9% das exportagdes nacionais
(na década de 90, esse valor era de 30%) (aicep, 2014). Esti espalhada em todo o
territério nacional, embora concentrada em duas regides principais: a regido do Norte
de Portugal, onde estdo localizadas as empresas algodoeiras e, na regidao da Beira
Interior, onde estdo localizadas as empresas de lanificios. A ITV é composta por dois
grandes sectores: (1) o sector téxtil - que inclui a producio de fibras, fiacao, tecelagem,
malharia e acabamentos (tinturaria, estamparia e acabamentos) e (2) o sector do
vestuario - que inclui confeccdo de vestudrio e acessorios. A ITV é constituida
principalmente por Pequenas e Médias Empresas (PME), com uma forte estrutura
familiar tradicional (aicep, 2014).

Devido a sua natureza de processamento, a ITV é fortemente dependente de recursos
naturais (agua, fibras naturais, corantes, entre outros). Por exemplo, os processos de
tingimento e acabamento consomem elevadas quantidades de dgua e energia. Com a
diminuicdo destes recursos naturais, esta inddstria poderid enfrentar grandes
dificuldades e desafios. Este sector da ITV é também fortemente influenciado pelas
estacbes do ano, tendéncias e moda. As mudancas climéticas, pode-se ainda
acrescentar alguns novos desafios: a exigéncia, por parte dos clientes, de uma forma
significativa e em curto espaco de tempo. Além disso, a experiéncia dos autores
mostrou que muitos desperdicios podem ser encontrados nesta industria,
nomeadamente, elevada taxa de defeitos; desorganizacao; elevados tempos de espera e
tempos de preparacgio; elevados transportes e manuseamento dos materiais e das
pessoas; produgdo em excesso, elevados stocks, elevada taxa de retrabalho e
dificuldades em entender a importancia da organizagdo numa empresa. A Figura 1
ilustra duas situacGes, a primeira um especifico sector da ITV sem desperdicios e a
segunda com desperdicios.
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Figura 1 — Exemplo de duas situagoes: (a) sem e, (b) com desperdicios em especifico sector da
ITV Portuguesa

Outro tipo de desperdicios que deve ser também considerado, sdo os desperdicios
ambientais. Este tipo de desperdicios é definido como o uso desnecessario ou o excesso
de recursos utilizados ou substéncias libertadas para o ar, a 4gua ou a terra que possa
prejudicar a satide humana ou o ambiente. Desperdicios ambientais podem ocorrer
quando as empresas utilizam recursos para fornecer produtos ou servigos aos clientes
e/ou quando os clientes usam e descartam os produtos (U.S.-EPA, 2007).

Adicionalmente, mesmo em situacoes de crise, é possivel encontrar empresas onde os
colaboradores estao acomodados a um ambiente de trabalho stressante e desagradavel,
em que o Unico objetivo, num dia normal de trabalho e de ansiedade, é ouvir a
campainha anunciando o fim do dia de trabalho. Assim, é necessario o uso de técnicas,
metodologias e/ou ferramentas que permitam reduzir o desperdicio, mudar
mentalidades e ajudar os colaboradores a encontrar algum conforto e entusiasmo no
seu trabalho adotando melhores praticas de trabalho e promovendo o pensamento
criativo através do envolvimento das pessoas na melhoria dos seus postos de trabalho
sendo visto como uma forma de motivagdo (Alves, Carvalho & Sousa, 2012). Este
potencial da capacidade humana nao é normalmente explorado e consistem num outro
tipo de desperdicio (Liker, 2004).
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Para reduzir estes desperdicios, aumentar a produtividade e melhorar as condicbes de
trabalho dos operadores (Maia, Alves & Ledo, 2012a), o Lean Production tem sido
adotado por muitas empresas em todo o mundo como uma metodologia que oferece as
empresas leanness e agilidade, e as conduz ao desenvolvimento sustentavel (WCED,
1987), reduzindo o consumo de recursos naturais.

"

A Lean Production (LP) pode ser definida resumidamente como "... uma série de
ferramentas e técnicas para a gestdo de processos de uma organizagdo.
Particularmente, LP foca-se na eliminacdo de todas as atividades que nado
acrescentam valor e desperdicios provenientes dos processos. Embora as ferramentas
Lean variem de implementacao para implementacao, o objetivo é sempre a melhoria
continua e inovagdo. Os projetos Lean concentram-se na eliminacdo ou reducdo de
atividades que um cliente final nao paga: refugo, retrabalho, inspe¢do, inventario,
filas ou tempo de espera, transporte de materiais ou produtos, movimento excessivos
e outras etapas do processo sem valor acrescentado. " (NIST, 2010).

Implementar Lean nao é um processo facil pois implica uma mudanca de
mentalidades, responsabilidade e competéncia de todos os envolvidos, sendo vital que
exista um sentimento de necessidade de mudanga em cada melhoria (Dahlgaard &
Dahlgaard-Park, 2006). Esta mentalidade e aprendizagem organizacional ¢
fundamental para a melhoria continua dos processos (Yamamoto & Bellgran, 2010;
Flinchbaugh, 2011). Para a implementacao e sucesso de LP, é importante inicid-la com
o apoio da gestdo de topo; caso contrario, a probabilidade de sucesso é menor. No
entanto, todas as pessoas/colaboradores devem estar cientes da implementacgao do LP.
Assim, um plano de formacao profissional e comunicacgio sera de grande importancia.
Nao se pode esperar que a cultura da empresa de repente mude. Logo, promovendo
uma comunicacao aberta permitird cativar a atencdo das pessoas. Uma cultura de
mudanca € necessaria antes de iniciar qualquer mudanca, envolvendo todas as pessoas
desde os gestores de topo até aos operadores do shop floor.

Com base num estudo exploratério desenvolvido pelos autores, de forma a
providenciar maior conhecimento sobre como o LP esta a ser implementado, ou nao,
na ITV Portuguesa, conclui-se que a maioria das empresas nacionais deste sector
industrial desconhece a metodologia Lean. Apenas duas empresas reconhecem ter
implementado LP tendo para isso recorrido a uma empresa de consultoria. Estas
também afirmaram terem encontrado algumas dificuldades durante o processo de
implementacdo do Lean, principalmente, no entendimento das ferramentas Lean, na
quantificacdo dos beneficios e a ultrapassar atitude de resisténcia por parte dos
colaboradores (Maia, Alves & Ledo, 2014).

Este trabalho pretende obter resposta a trés perguntas de investigacdo (P.I. 1, P.I. 2 e
P.I. 3) através da analise qualitativa de entrevistas realizadas com chefias de nivel
hierarquico médio/alto de uma empresa da ITV, num total de 6. Devido a restri¢des de
disponibilidade de tempo, nao foi possivel incluir funcionarios. Adicionalmente aos
dados obtidos das entrevistas, dados recolhidos de fontes secundarias (estatisticas da
empresa, entre outras) foram utilizados. Nesta fase, torna-se importante discutir e
interpretar a informacao recolhida nas entrevistas individuais de forma a desenvolver
um conhecimento mais profundo sobre o fendmeno em estudo, elucidando linhas de
investigacdo que eventualmente ajudem a reconhecer alguns comportamentos e que
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levem também a desenvolver uma estratégia Lean Production bem-sucedida na
empresa.

2. Metodologia e Métodos

Para realizar um estudo mais aprofundado, foi selecionada uma empresa da ITV
situada no norte de Portugal. Esta escolha baseou-se no bom relacionamento com a
empresa e na sua disponibilidade para participar no estudo, assim como a
receptividade e apoio na recolha de dados. A empresa selecionada ainda néao
implementou a metodologia LP. Este facto, porém, nao é relevante para o estudo ja que
alguns dos seus colaboradores tém algum conhecimento sobre este conceito. Note-se
que, a nivel nacional, apenas cerca de 22% das empresas da ITV revelou ter algum
conhecimento da metodologia e das ferramentas LP de acordo com o estudo acima
referido (Maia, Alves & Ledo, 2014).

Num primeiro contato com a empresa foi agendada uma reunido com o diretor da
producdo/planeamento. Nessa reunido pretendeu-se explicar em detalhe o objetivo do
projeto, identificando o que era necessario para o desenvolvimento do trabalho e o
que era esperado por da parte da empresa. Depois de uma discussao informal, o diretor
de producdo reconheceu o interesse e a importancia do projeto sendo de seguida,
agendadas novas reunides. A receptividade e interesse de todos os participantes foi
boa. Nas visitas seguintes, diferentes procedimentos de campo foram também
elaborados: reunioes, entrevistas e questionarios (Maia, Alves & Leao, 2013).

Para o inicio do trabalho foram preparadas entrevistas individuais para
administracio/lideres e chefias intermédias, para falar sobre a atual realidade, o que
sentem sobre a empresa e as condigdes de trabalho. As entrevistas semiestruturadas
foram realizadas com um grupo de profissionais da empresa de diferentes sectores e
com diferentes experiéncias. Sendo as entrevistas semiestruturadas os entrevistados
tiveram liberdade de expressao e facultando o seu testemunho pessoal, sobre o0 mesmo
assunto.

2.1. Perguntas de Investigaciao

O objetivo deste estudo qualitativo foi compreender e obter resposta as trés principais
perguntas de investigacgao:

P.I. 1. Qual a necessidade de mudanca?
P.I. 2. Como tenciona participar nessa mudanca?
P.I. 3. Como sera o comportamento/receptividade a essa mudanca?

Este conjunto de perguntas de investigacdo conduz a um novo conjunto de perguntas
complementares, tais como: "E a primeira vez que participa ou estd envolvido no
processo de mudanca?"; "Qual a experiéncia de alteragoes anteriores?".

2.2. Elaboraciao do guido da entrevista

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com base num guido, incluindo os
seguintes topicos:
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1. descricao geral do projeto (para fins de contextualizacdo);

2. caracterizacdo do entrevistado (nome, idade, sexo, cargo, anos de servico no
cargo atual, descri¢do do percurso profissional, entre outros);

3. identificacdo dos objetivos da empresa (t6pico para o administrador da
empresa);

4. caracterizacao da populacao ativa do sector e percepcio da consciencializagao
da necessidade de mudanca e suas causas;

forma que os gestores pretendem participar na mudanca (estratégias usadas);
porqué a mudanca e como fazer essa mudanca;

quais sao os resultados esperados/resultados obtidos; e

® N o o

sugestoes.

Uma vez elaborado o guido da entrevista e selecionadas os participantes a serem
entrevistados, foi obtida a permissao para fazer as entrevistas. A duracao média de
cada entrevista individual foi de aproximadamente 30 minutos cada. Todas as
entrevistas, num total de seis, foram gravadas em &udio apé6s autorizacao dos
participantes e confidencialidade assegurada. Embora a partida este niimero possa
parecer pequeno, ele corresponde praticamente ao nimero de sectores que a empresa
estd dividida e consequentemente ao numero de chefias intermédias e da
administracdo. Conforme referido por Miles & Huberman (1994), na anélise
qualitativa, o tamanho da amostra é escolhida de acordo com o objetivo do estudo.

2.3. Caraterizacao dos participantes

Conforme ja mencionado, as seis entrevistas realizadas, compreenderam as chefias
intermédias dos sectores da empresa e a administracdo, a saber: o responséavel pelo
gabinete técnico (RGT), a responsavel da qualidade (RQ), o responsavel da tricotagem
(RT), a responsavel da remalhagem (RR), a responsavel dos recursos humanos (RRH)
e o responsavel do planeamento da producao (PPR). Um dos entrevistados acumula
dois cargos: de gestdo/lideranga e planeamento da producdo (PPR). As principais
caracteristicas dos participantes deste estudo estdo descritas na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizagio dos participantes

ID Caracteristicas
Idade  Género Anos na Formagdo/Carreira profissional
empresa

RGT 54 Masculino 4 Técnico mecanico; com experiéncia em
manutenc¢ao de miquinas; responsavel
pelo gabinete técnico

RQ 40 Feminino 14 Engenharia Téxtil

RT 46 Masculino 16 Engenharia Mecénica; Departamento de
Sadde e Seguranga

RR 32 Feminino 18 Chefe de equipa; Chefe de sector
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ID Caracteristicas

RRH 36 Feminino 8 Engenharia Ceramica; com experiéncia
em compras e logistica; Técnica em Satde
e Seguranca no Trabalho

RPP 54 Masculino 14 Estudos Econémicos (obtido no
estrangeiro); Diretor de Producio e
Distribuicao

As primeiras percepgoes extraidas das entrevistas e relacionadas e que permitem
responder as trés perguntas de investigacio (P.I. 1, P.I. 2 e P.I. 3): a consciéncia da
necessidade de mudanca, preparacdo para a mudanca e resultados esperados, sdo
descritas a seguir.

3. Reflexoes

Atualmente a Indutstria Téxtil Portuguesa tem uma populagio trabalhadora de igual
nimero de homens e mulheres em oposicdo com a Indastria do Vestuario em que
ainda se mantém com uma populacao ativa predominante feminina. A Empresa da ITV
deste estudo é um exemplo disso, 80% da populacao trabalhadora é feminina. No que
diz respeito a formagdo académica, esta depende do sector. Por exemplo, no sector
técnico, pela especificidade do sector e necessidade de conhecimento de linguas
estrangeiras e de conhecimentos de informatica, que sdo considerados obrigatérios, a
maioria dos colaboradores tem o 11°/12° ano de escolaridade. J& no sector de
remalhagem como as atividades executadas sdo menos exigentes relativamente a
conhecimentos ou formacdo escolar, mas requerem destreza, habilidade e pratica
adquirida ao longo do tempo, apresentam menor nivel de formacio académica (6°/9°
anos de escolaridade). Em relacdo a idade da populagao ativa, esta est4d compreendida
entre os 30 a 50 anos de idade, apresentando as geragdes mais jovens, maior grau de
escolaridade, facto importante para favorecer a sustentabilidade das empresas.

3.1. Consciencializacio da necessidade de mudanca (P.I. 1)

Conforme o trabalho de Ford, Ford & D'Amelio (2008), os colaboradores de uma
empresa devem identificar e sentir a necessidade de mudanca, para promover uma boa
implementacdo da mudanca.

No presente estudo, todos os participantes mostraram ter consciéncia da necessidade
de mudanga, realgando a importancia dessa mudanca.

A melhoria de desempenho da empresa foi identificado como um modo de enfrentar a
concorréncia e a situacao real do pais. Como mencionado pela responsavel dos RRH:

"A mudanga é sempre positiva, quando bem justificada e bem
implementada."

O RQ, reconhecendo a necessidade de mudanca, vai mais além referindo que para tudo
existe risco associado as incertezas:
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"... a gente sempre pode aprender. (...) para o bem ou para o mal é sempre
um risco, uma vez que a mudanca é um risco. "

Os participantes sentem que a mudanca é necessaria sendo a sua preocupacio a
mudanca organizacional, como mencionado por RGT:

"Em primeiro lugar a empresa deve-se adequar ao mercado."

Uma das razoes para esta opinido podera ser a sensagdo de que a mudanca, que a
empresa tem vinda a passar, foi forcada pela reducao de efetivos e offshore da empresa,
como referido por RRH:

"... Antes do processo de reestruturacao, (os trabalhadores) eram muito
mais, (...) permanecendo aqueles que colaboram mais e com um maior
conhecimento da tarefa atribuida.”

3.2. Preparacao para a mudanca (P.I. 2)

N ~

No que diz respeito a preparacdo para a mudanca, os resultados mostram que, e
segundo as percepcoes dos participantes no estudo, os colaboradores sao sensiveis e
esperam ser envolvidos no processo de mudanca. Esta atitude estid de acordo com
estudos antecedentes, onde o didlogo e a garantia de que todas as pessoas
intervenientes quando envolvidas, ajuda a diminuir a resisténcia a mudanga (Ford,
Ford & D'Amelio, 2008). Conforme opinido mencionada pelo RR:

" Eu envolvo todos."
"(...) todos juntos podemos melhorar."

Embora a resisténcia a mudanca seja algo natural e até de certa forma inevitavel, todos
os participantes foram uninimes em afirmar que suas equipas sdo boas e estdo
preparadas para a mudanca.

No entanto, e de acordo com as especificidades de cada sector, pequenas diferencas
foram referenciadas. De acordo com o RGT embora a equipa que lidera seja
competente e bem preparada, é necessario uma constante atencdo e de ser
continuamente motivada e valorizar o dialogo:

"Mudar tudo (...) mudar a mentalidade (...) Primeiro, temos que dizer as
pessoas para ndo ter medo, de falar e de expressar seus pontos de vista.”

A formacao profissional também foi mencionada como uma questio importante a ter
em consideracao para uma mudanca com sucesso, como referido por RRH:

"Deve haver formacdo (...) tem que haver uma abertura para coisas novas."

No entanto, a mudanca também poderd produzir alguma instabilidade conforme
mencionado por RQ:

"(...) psicologicamente cria uma instabilidade.”

Conforme acima mencionado, alguns dos participantes possuem algum conhecimento
sobre o conceito Lean. Este conhecimento permitiu ao RT referir que Lean poderia
ajudar no processo de mudanca.
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RPP concorda que a empresa ter uma equipa muito boa nao é suficiente acreditando
que é necessario uma "cabeca" no comando. Esta opiniao vai de encontro com alguns
estudos que identificam a lideranga como um factor critico e determinante no sucesso
da implementacao do conceito de LP nas empresas (Achanga, Shehab, Roy & Nelder,
2006).

3.3. Receptividade e espectativas (P.1. 3)

E possivel perceber que os acontecimentos recentes (downsizing, crise econémica nos
paises da Europa Ocidental, ...) afetam todos e ambos, empresa e funcionarios, sao
cautelosos e cuidadosos. A implementacao de Lean para aumentar a produtividade é
vista como uma boa pratica, no entanto, é necessario algum cuidado para evitar
implementacoes mal sucedidas. Em particular, a empresa sofre com a recente offshore
onde a producao de alguns produtos esta a ser desviada para paises com mao-de-obra
mais barata. Esta situacdo podera ser o motivo para a abertura a mudanca. Em tempos
nao muito longinquos, a empresa teve um shop floor com uma dimensio
extraordinaria, com uma produgdo anual de 1.000.000 unidades e empregava mais de
500 funcionarios. Ano apds ano, e com a recente offshore, algumas maquinas de
grande porte e de produgao, tém sido transportadas para o exterior. Nos dias de hoje, a
empresa mantem as mesmas infraestruturas mas com maior espago vazio, ocupando
apenas um quarto do espago e com uma producdo de menos de 600.000 unidades por
ano e empregando 162 funcionarios. Nas atuais infraestruturas, é produzido os
produtos de gama alta, mantendo os processos mais complexos em ambientes
fechados, tais como o processo de remalhagem (Figura 2). Este processo exige
operadores qualificados e bem treinados, sendo os operadores portugueses os tinicos
de que detém tais caracteristicas.

Figura 2 — Processo de Remalhagem

Ainda que, com uma menor producdo, a empresa precisa mais do que nunca, de uma
melhor organizacdo de forma a agilizar os processos e a reduzir desperdicios. Estes
desperdicios sdo devidos aos “longos” corredores e a grande infraestrutura da empresa
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que nao sofreu qualquer alteracdo pois ndo acompanhou a redugdo do espaco
necessario para a producao atual. Assim, a empresa mantém um vasto espaco fisico e
areas vazias a espera de melhores dias, onde o principal desafio sera atrair novos
clientes/projetos ou cativar o gestor de topo a programas de internalizacao. Para fazer
isso, é necessario uma mudanca de mentalidade e de leanness para se tornar numa
empresa agil (Kidd, 1994; Gunasekaran, 2001).

4. Identificaciao dos fatores que influenciam a mudanca

Dificuldade em quantificar os beneficios, dificuldade e/ou falta de conhecimentos de
principios Lean e atitudes de resisténcia dos colaboradores de producido, foram
referidos como as dificuldades relativas a implementacdo de LP (Maia, Alves & Ledo,
2014).

Face as dificuldades identificadas, torna-se importante a identificacdo dos fatores com
maior importancia na mudanca e perceber suas interligacoes.

Utilizando as reflex6es obtidas através das entrevistas conduzidas, é possivel identificar
os fatores que influenciam a mudanca positivamente como aqueles que, embora nao
sendo considerados como tendo uma influéncia negativa, podem originar alguma
resisténcia a mudanca. Figura 3 ilustra esquematicamente as possiveis interligacoes
entre os fatores identificados.

Disposicdo para
sugestbes
todos na e alteragbes
tomada de
decisdo

Promover
E]
todos

as
necessidades dos
clientes e do mercado

para a competéncia

mentalidades

Figura 3 — Fatores identificados com influéncia na Mudanca e suas interligacoes

Os fatores identificados como importantes para a mudanca foram os seguintes:

e adaptar — ndo s6 as necessidades dos clientes como também do mercado,
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e informar — a informacao deve ser difundida a todos,

e envolver — todos os colaboradores devem ser considerados na tomada de
decisao,

e aceitar — pré-disposi¢ao para aceitar sugestoes e alteracoes,

e formar e qualificar — todos os colaboradores para a competéncia,
e motivar — todos os colaboradores, e

¢ mudar mentalidades.

De certa forma estes factores tém uma influéncia positiva visto que proporcionam ou
facilitam a mudanca. O risco e instabilidade, por outro lado, podem ser considerados
como obstaculo, criando resisténcia a mudanca.

Todos estes fatores identificados estdo também ligados entre si. Nomeadamente
informar, envolver, aceitar e formar e qualificar. Um colaborador que se sinta como
fazendo parte/envolvido na tomada de decisdo, que se mantenha informado, que
apresente sugestoes e aceite alteragtes, de certa forma esta acessivel para a mudanca
nao s6 de mentalidade como também de atitude para a mudanca.

5. Consideracoes Finais

Neste trabalho foram analisadas entrevistas individuais conduzidas a um grupo de
colaboradores de uma empresa da ITV Portuguesa sobre a necessidade de mudanca e
como mudar. Para melhor compreender, trés principais perguntas de investigacio
foram definidas: "Qual a necessidade de mudanca?"; "Como tenciona participar nesta
mudanca?"; e "Como serd o comportamento/receptividade a esta mudancga?".

Os participantes corresponderam as chefias de nivel hierdrquico médio/alto diferentes
sectores de uma empresa da ITV nacional, num total de 6. Independentemente do
sector, todos os participantes concordaram que a mudanca é necessaria, nao s6 como
forma de satisfazer as necessidades do mercado mas também para fazer frente a
concorréncia.

Os resultados, mostraram que os colaboradores tém um comportamento diferente no
que diz respeito a resisténcia a mudanca. Quanto mais se sentirem envolvidos nos
projetos da empresa, menor a resisténcia a mudanca. Deve ser por isso, estimulada a
participacao de todos nas decisdes da empresa, tornando-os mais satisfeitos. Deste
estudo de caso percebe-se que, mesmo considerando que a mudanga pode criar alguma
instabilidade, é sempre positiva, e deve ser bem justificada e explicada para uma boa
implementacao.

Os autores acreditam que é importante criar um bom ambiente para implementar
Lean Production. Com LP ¢ possivel reduzir desperdicios e produzir mais com menos.
Um dos desperdicios que a implementacdo LP reduz é o desperdicio do esforco
humano. Para isso, é necessario mudar a forma como as pessoas trabalham, por
exemplo, aumentando a sua responsabilidade, motivacao e satisfagdo (Womack, 1990;
Arezes, Dinis-Carvalho & Alves, 2010; Maia, Alves & Ledo, 2012b).
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Como trabalho futuro, destaca-se testar as diversas interligacGes identificadas entre os
fatores com influéncia na mudanca e motivacao a mudanca.
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