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Resumo

Resumo

Face ao contexto econdmico atual, tém vindo a ser observadas inumeras
mudangas a nivel industrial. O lean entende-se como uma filosofia de melhoria continua que
se aplica essencialmente no meio industrial. As organizagdes tém descoberto que a
implementagdo das ferramentas lean resulta na melhoria dos processos produtivos,
identificacdo e eliminacdo de desperdicios, reducdo de custos e diminui¢do nos prazos de
entrega ao cliente. No entanto, uma transformacdo /ean bem-sucedida depende do
envolvimento ativo de todos os membros da organizagdo, desde os operadores até a dire¢do
executiva. A formag¢do dos colaboradores ¢ parte integrante de um esfor¢o de implementagao
da filosofia /ean.

No contexto da presente dissertagdo, foi desenvolvida uma andlise estatistica,
em colaboracdo com uma empresa que opera no setor aerondutico, tendo como principal
objetivo, perceber o impacto das formacdes lean na aprendizagem dos colaboradores.
Adicionalmente, foram analisadas as crencas de autoeficacia, a motivagdo e o enjoyment, de
forma a perceber se o comportamento destes construtos afeta a aprendizagem dos
participantes. O segundo objetivo deste estudo foi determinar se as diferencas no
conhecimento pré-adquirido resultam em diferentes valores de aprendizagem, crencas de
autoeficacia e atitudes. Por ultimo, foi explorado o impacto das formagdes, no que diz
respeito aos niveis de envolvimento e de exaustdo dos colaboradores.

Os principais resultados deste estudo demonstram que a frequéncia das
formacgdes permite melhorar significativamente o nivel de conhecimento /ean dos inquiridos.
E ainda possivel verificar que existe uma relagdo significativa entre as crencas de
autoeficdcia e a motivacdo dos colaboradores, que por sua vez, impacta positivamente a
aprendizagem dos mesmos. Além disso, depois de passarem pela formagao, os colaboradores
sentem-se menos exaustos € mais envolvidos no seu trabalho. Com base nestes resultados,
as empresas devem considerar formagdes lean que despertem a curiosidade dos
colaboradores, através da utilizacdo de métodos de ensino ndo tradicionais, e as crengas de
autoeficacia, como fatores mediadores para a transmissdo de conhecimentos relacionados
com a filosofia lean.

Palavras-chave: Pensamento lean, Formagao lean, Aprendizagem,
Crencas de autoeficdcia, Motivacdo, Enjoyment,
Envolvimento, Exaustdo
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Abstract

Abstract

Given the current economic context, numerous changes have been observed at
the industrial level. Lean is understood as a philosophy of continuous improvement that
applies essentially in the industrial environment. Organizations have discovered that the
implementation of lean tools results in the improvement of production processes,
identification and elimination of waste, cost reduction and reduction in delivery times to the
customer. However, a successful lean transformation depends on the active involvement of
all members of the organization, from operators to executive management. Employee
training is an integral part of an effort to implement the lean philosophy.

In the context of this dissertation, a statistical analysis was developed, in
collaboration with a company that operates in the aeronautical sector, with the main
objective of understanding the impact of lean training on employee learning. Additionally,
self-efficacy beliefs, motivation and enjoyment were analyzed to understand whether the
behavior of these constructs affects the participants' learning. The second objective of this
study was to determine whether differences in pre-acquired knowledge result in different
learning values, self-efficacy beliefs and attitudes. Finally, the impact of training was
explored, regarding the levels of involvement and exhaustion of employees.

The main results of this study show that the frequency of training allows
significantly improving the level of lean knowledge of respondents. It is also possible to
verify that there is a significant relationship between self-efficacy beliefs and employee
motivation, which, in turn, positively impacts their learning. In addition, after undergoing
training, employees feel less exhausted and more involved in their work. Based on these
results, companies should consider lean training that arouses the curiosity of employees,
using non-traditional teaching methods, and self-efficacy beliefs, as mediating factors for

the transmission of knowledge related to the lean philosophy.

Keywords lean thinking, lean training, learning, self-efficacy beliefs,
motivation, enjoyment, engagement, exhaustion
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Introdugdo

1. INTRODUCAO

O presente documento surge no ambito da dissertagdo para a obtengdo do grau
de Mestre em Engenharia e Gestdo Industrial pela Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da
Universidade de Coimbra. Ao longo deste capitulo ¢ introduzido o trabalho realizado e os
objetivos a alcangar. Para além disso, ¢ também apresentada a metodologia utilizada e a

estrutura da dissertagao.

1.1. Enquadramento

Face ao contexto econdmico atual, tém vindo a ser observadas inumeras
mudangas a nivel industrial. Em qualquer area de atividade surge a necessidade de
aperfeicoar a competitividade e a eficiéncia operacional dos processos produtivos. A
industria aerondutica, por sua vez, tem como foco o trabalho padronizado e a incessante
procura pela melhoria continua, desde o projeto até a operacao realizada na aeronave (Garre
etal., 2017).

Este periodo, de constante mudanca, tem forcado as empresas a desenvolver e
implementar novas técnicas organizacionais e produtivas, que lhes permitam sobreviver e
evoluir relativamente a crescente competitividade empresarial, a mudanca de mentalidade
dos clientes e a instabilidade da procura, fruto do ambiente VUCA (volatil, incerto,
complexo e ambiguo) que temos vindo a atravessar (Bennett & Lemoine, 2014).

As organizagdes tém vindo a descobrir que a implementacdo dos principios e
metodologias /ean resulta na melhoria dos processos produtivos, identificagdo e eliminagao
dos desperdicios, reducdo de custos e diminui¢do nos prazos de entrega ao cliente (Salem &
Zimmer, 2005). Tudo isto cria uma vantagem competitiva, o que possibilita o destaque da
organiza¢do no seu mercado de atuagdo.

No entanto, uma transformacao /ean bem-sucedida depende do envolvimento
ativo de todos os membros da organizagdo, desde os operadores até a direcao executiva
(Netland et al., 2019). As dificuldades sentidas na disseminag¢do da cultura lean pela
organiza¢do, devem-se também a formagdo insuficiente, ou até mesmo inexistente,
transmitida aos colaboradores (Magnani et al., 2019). Segundo Ichimura et al. (2008), a

realizacdo destas formagdes ¢ crucial para uma correta implementagdo das metodologias

Bruno Filipe dos Santos Pereira 1
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lean em todos os niveis organizacionais. Uma formacdo lean adequada fard com que os
colaboradores percebam a forma como as suas fungdes afetam todo o processo produtivo, o
que leva a que estes se esforcem para obter uma maior aprendizagem durante a acdo de
formagdo, de forma a obterem um maior conhecimento /ean. O facto de os colaboradores
serem convidados a mudar a sua mentalidade, ao participarem nas agdes de formacao,
permite a introducdo de uma nova cultura na organizacao (Dinis-Carvalho, 2020).

Para uma correta disseminacao da cultura lean pela organizacdo ¢ necessario
incutir aos colaboradores o pensamento de melhoria continua, uma vez que o processo de
transformac¢do /ean ¢ um processo de longo prazo. Desta forma, todos os colaboradores
devem procurar encontrar continuamente formas de melhorar o seu posto de trabalho. No
entanto, esta acdo pode apresentar algumas dificuldades. Segundo um estudo realizado por
Wang e Wu (2008), os métodos de ensino tradicionais, que incluem ler e assistir a palestras
ou videos, podem ser utilizados para a formagao /ean, no entanto os participantes obtém uma
maior reten¢do dos conteudos abordados através da realizacdo de exercicios praticos.

Os métodos de ensino ndo-tradicionais (ou inovadores), tais como a utilizacao
de dinamicas praticas, simulacdes, agdes cooperativas ou até mesmo videojogos, t€ém vindo
a ser cada vez mais utilizados para melhorar a qualidade das formagdes lean (Dinis-
Carvalho, 2020). Estas atividades sdo projetadas para fornecer aos colaboradores a
oportunidade de exercer uma determinada fungdo, num ambiente de manufatura simulado,
o que lhes permite praticar os principios e métodos /ean. De forma a avaliar o impacto das
formagdes /lean ministradas recorrendo a métodos de ensino nao-tradicionais na
aprendizagem dos colaboradores de uma organizacao, foi realizado o presente estudo, no

contexto de uma empresa que opera na industria aecronautica.

1.2. Objetivo

Através da analise de literatura, que podera ser consultada mais a frente no
presente documento, ¢ evidente a importancia da formagao dos colaboradores para o sucesso
da implementacdo de iniciativas /ean em qualquer nivel da organizacdo. No entanto,
mediante a analise que foi desenvolvida, verificou-se a existéncia de uma reduzida

quantidade de artigos que contemplam estudos feitos a nivel organizacional, acerca do
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impacto da introdugdo do pensamento /ean nos colaboradores, dai o caracter diferenciador
desta investigagao.

A presente dissertacdo tem como principal objetivo analisar o impacto das
formagdes lean na aprendizagem dos colaboradores, procurando compreender o papel
desempenhado pelos seguintes fatores: conhecimento pré-adquirido, crengas de autoeficacia,
motivacdo e enjoyment. Embora alguns estudos anteriores tenham demostrado que, por
exemplo, a utilizagdo de dindmicas de grupo pode melhorar a aprendizagem, outros fatores,
como as crengas de autoeficicia, demonstraram ter efeitos positivos no desempenho dos
formandos (Adeyemo, 2007). Além disso, Tsai e Tsai (2005) descobriram que o
conhecimento pré-adquirido também representa um impacto positivo no desempenho dos
formandos, bem como no aumento dos niveis de crengas de autoeficacia. Adicionalmente, é
também analisado o impacto das formacdes, no que diz respeito aos niveis de envolvimento

e de exaustdo dos colaboradores.

1.3. Metodologia de investigacao

A Metodologia de Investigacdo pretende abordar a forma como o projeto foi
concebido e qual a sua base, desde o momento inicial até a entrega final. Para isto, recorreu-
se a Research Onion de Saunders et al. (2019).

A filosofia de investigacdo retrata a forma como o investigador vé a realidade,
tendo em conta a sua perspetiva. Como ¢ a primeira camada, esta influéncia todo o método
de pesquisa adotado ao longo do projeto. Desta forma, a filosofia adotada foi o pragmatismo,
uma vez que esta ¢ a mais indicada para explorar a relagdo existente entre a aprendizagem,
o conhecimento pré-adquirido, as crencas de autoeficacia, as atitudes, a exaustdo e o
envolvimento dos colaboradores, face as formacgdes lean pelas quais estes passam.

No que diz respeito a abordagem de investigacdo, esta pode ser dedutiva, caso a
investigacdo se limite a utilizagdo da literatura para identificar teorias que serdo testadas
posteriormente, ou indutiva, no caso de a investigagdo envolver a recolha de dados e o
desenvolvimento de uma teoria baseada nos resultados da analise de dados. Neste caso, €
facil de ver que estamos perante uma abordagem dedutiva.

Tendo em conta a estratégia adotada para o problema, definiu-se que esta teria

como base um survey, em contexto empresarial. O horizonte temporal de recolha de dados
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¢ transversal, uma vez que o estudo foi desenvolvido durante um estagio curricular e este
tem a duragdo de cinco meses.

Com base nos objetivos da presente investigagdo, o método de recolha de dados
utilizado passa pela analise quantitativa (Andalise Estatistica), através da realizacdo de
questionarios a todos os colaboradores que participaram nas a¢des de formacao e posterior
andlise estatistica dos dados recolhidos.

De forma conclusiva, foi desenvolvida a figura seguinte que sumariza todas as

camadas da metodologia de investigacdo adotada ao longo do presente estudo.

4 Filosofia
4 Abordagem

Anilise Estatistica Transversal Dedutiva Pragmatismo \‘ Estratégia

Horizonte Temporal

1

Método de Recolha de Dados

Figura 1.1. Research Onion [adaptado de (Saunders et al., 2019)]

1.4. Estrutura do documento

A presente dissertagdo encontra-se repartida em sete capitulos distintos, sendo
que neste subcapitulo ¢ apresentada a forma como a mesma estd organizada.

O primeiro capitulo (Introdugdo) baseia-se na apresentacdo do projeto, que por
sua vez engloba um pequeno enquadramento tedrico, descri¢ao dos objetivos de investigagdo
e apresentacdo da metodologia utilizada.

O segundo capitulo (Revisdo Bibliografica) retrata a revisdo bibliografica, que
tem como objetivo sustentar teoricamente qualquer tema que tenha sido abordado ao longo
do documento, como por exemplo a filosofia lean.

De seguida, o terceiro capitulo (Metodologia de Investigagdo) aborda a Research

Onion (Saunders et al., 2019), permitindo apresentar a metodologia adotada ao longo do
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projeto, incluindo questdes de pesquisa, variaveis de pesquisa, métodos de recolha de dados,
desenvolvimento de itens de pesquisa, testes de validade e confiabilidade e detalhes de
andlise.

No quarto capitulo (Estudo de Caso) estamos perante a apresentagdo da
organiza¢do na qual foi realizado o presente estudo. Adicionalmente, sdo apresentadas as
formagdes que foram utilizadas para suportar o presente estudo: a formacao Dojo Experience
e a formacao 5S.

No quinto capitulo (Resultados) sdo demonstrados e analisados os dados da
amostra, e posteriormente, ¢ realizada uma analise estatistica para validagdo e posteriores
ilagcdes. Esta andlise serve como base para a discussdo dos resultados, para que a mesma
possa ser feita de forma valida e assertiva.

No sexto capitulo (Discussao dos Resultados) pode unificar-se o resultado da
andlise estatistica a revisdo bibliografica feita anteriormente, de forma a compreender o
comportamento dos colaboradores relativamente as formacgdes lean.

Por fim, o sétimo capitulo (Conclusdes e Trabalhos Futuros), resume as
principais conclusdes retiradas da investigagdo desenvolvida, e ainda aborda algumas
limitagdes que foram sendo ultrapassadas ao longo do projeto, bem como outras que ndo se
conseguiram ultrapassar. Adicionalmente, sdo inumeradas algumas recomendagdes futuras

para a continuidade deste trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura que servird como base para a
implementagdo deste projeto. Neste sdo revistos os principais conceitos tedricos que foram
utilizados ao longo do documento.

Inicialmente, este capitulo aborda a visdo geral da filosofia lean e a sua
aplicabilidade nas organizacdes. De seguida, sdo retratadas as principais dificuldades
sentidas pelas organizagdes, face a transformacgdo lean. Para além disso, ¢ de igual modo
realizada uma revisdo do ensino /ean e da utilizagdo de métodos inovadores na transmissao
de conhecimento, através da realizacdo de agdes de formagao colaborativas e da utilizagdo
de ambientes de simulagao.

Ainda neste capitulo, sdo apresentados trés construtos que, de acordo com a
literatura, foram indiciados como fortalecedores da aprendizagem resultante das acdes
formativas, nomeadamente as crengas de autoeficdcia, a motivacdo e o enjoyment dos
colaboradores. Além destes construtos, pode também ser encontrada uma revisao acerca do
conhecimento pré-adquirido, do envolvimento e da exaustdo dos mesmos, bem como uma
descricao da sua importancia para o atual estudo. Por fim, sdo enunciadas as hipoteses de
pesquisa desenvolvidas a partir da literatura disponivel, com o intuito de contemplar todas

as variaveis descritas anteriormente.

2.1. Filosofia lean

Nesta seccdo ¢ feita uma abordagem a contextualizagdo histérica do lean
referente ao TPS, aos cinco principios do lean e aos sete tipos de desperdicios.
Adicionalmente, sdo apresentadas algumas das principais ferramentas e metodologias para

desenvolver esta cultura no seio da organizacao, tais como o 5S, VSM, Kaizen, entre outras.

2.1.1. Contextualizagao histdrica

Os conceitos relacionados com o /ean evoluiram principalmente da industria
japonesa, em particular da Toyota. Esta filosofia teve como base o TPS, concebido por
Taiichi Ohno em 1940, inicialmente voltada puramente para a induastria automovel (Womack

et al., 1990). A concecdo deste modelo surgiu com a crescente necessidade da época, de
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aumentar a eficiéncia dos processos produtivos através da reducdo/ eliminacdo de
desperdicios, tendo como foco a satisfagao do cliente.

Este pensamento de mudanga, surgiu na mente de Taiichi Ohno, quando visitou
a General Motors, uma das maiores empresas automobilisticas do mundo. Esta empresa
defendia a producdo em massa, com vista a alcangar os menores precos possiveis. Ainda
assim, o que mais perturbou Taiichi Ohno durante esta visita foi a quantidade elevada de
WIP acumulado nos diversos postos de trabalho (Womack et al., 1990).

Posto isto, através da aplicacdo de algumas das metodologias descobertas na
América, Taiichi Ohno conseguiu tornar o sistema produtivo da Toyota mais flexivel.
Através da conquista de lead times mais curtos, obteve-se uma maior capacidade de resposta,
maior produtividade e maior qualidade, sendo também mais eficiente a utilizagdo do espago
de trabalho e dos equipamentos industriais (Liker & Meier, 2006).

Desta forma, surgiu a tendéncia de substitui¢do de modelos de organizagdo
convencionais por modelos mais flexiveis, capazes de se adaptarem a volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade do mercado, assegurando a sustentabilidade (Bennett &
Lemoine, 2014). Com este proposito, foram desenvolvidas vdarias ferramentas e
metodologias, que visam auxiliar a redu¢do/ eliminagao de desperdicios.

Na década de 1990, os conceitos que foram definidas inicialmente por Taiichi
Ohno na inddstria automovel, passaram a ser designadas de Lean Production ou Lean
Manufacturing, e mais tarde de Lean Thinking. No entanto, o principal conceito associado a
estas metodologias ndo se alterou. O conceito Lean Manufacturing representa uma
abordagem que se foca em eliminar os defeitos nos processos organizacionais e aumentar o
valor para o cliente.

A filosofia lean envolve a redugdo de desperdicios, também chamados de muda
(palavra japonesa para desperdicio). Estes podem ser definidos como atividades que nao
agregam qualquer valor. Como o valor ¢ definido pelos clientes, as atividades que nao
agregam valor podem referir-se a qualquer agdo que um cliente nao esteja disposto a pagar.
As organizagdes, que tém implementados os conceitos do lean, geralmente trabalham para

identificar e eliminar o desperdicio presente ao longo dos seus processos.
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2.1.2. Tipos de desperdicios

Muda, mura e muri sdo trés termos frequentemente utilizados para caracterizar
praticas suscetiveis a criar qualquer tipo de desperdicio. Muda descreve qualquer atividade
que consome recursos sem criar valor para o cliente. Por sua vez, mura representa a
irregularidade presente numa operagdo e o muri estd relacionada com a sobrecarga de
equipamentos ou colaboradores. Todos eles estdo inter-relacionados e a eliminacdo de um
afeta os outros dois (Womack et al., 1990).

No que diz respeito aos desperdicios que sdo gerados nas organizagdes, estes ndo
trazem qualquer vantagem competitiva, antes pelo contrdrio, acarretam custos
desnecessarios e dificeis de eliminar. Estes desperdicios foram inicialmente identificados em
1988, por Taiichi Ohno na Toyota. No entanto, apenas mais tarde, em 1997, foram
apresentados por Womack & Jones. Estes autores defendem que os desperdicios nos
sistemas produtivos consomem inumeros recursos humanos, financeiros e materiais
(Womack & Jones, 1997).

Os desperdicios podem ser classificados em sete categorias, sendo estas: o
transporte, o stock, a movimentacdo, a espera, a producdo em excesso, 0 processamento
desnecessario e os defeitos.

O desperdicio relativo ao transporte reflete-se no movimento excessivo de pecas
ou materiais, de um ponto para outro. Este desperdicio pode ocorrer devido a existéncia de
processos inadequados ou a falhas no fluxo de materiais ou de informagao. O transporte
excessivo tem como consequéncias o aumento do tempo de produgdo e a baixa percentagem
de utilizagao do espago de trabalho.

Por sua vez, o desperdicio de stock refere-se a existéncia de materiais em
excesso, acumulacgdo de relatdrios e de informagdes a serem processadas. O excesso de stock
¢ mantido para encobrir dreas problematicas, por exemplo, devido a previsdes de procura
incorretas, o que pode levar a criacdo de diversos tipos de desperdicios, € um posterior
aumento de custos.

Um outro tipo de desperdicio ¢ a movimentagcdo. Este representa todas as
atividades realizadas pelo colaborador, quando este se desloca desnecessariamente, sem
adicionar valor ao produto. Este tipo de desperdicio pode ocorrer devido a uma formagao

impropria do colaborador, ou devido a existéncia de um /ayout inadequado. A movimentagao
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desnecessaria, em excesso, pode causar um aumento no tempo de produ¢do, e posterior
aumento de custos.

A espera, por sua vez, contempla todas as interrupgdes no processo devido a falta
de recursos ou informagdes, tanto a nivel humano quanto a nivel dos equipamentos
disponiveis. Algumas das causas mais comuns deste tipo de desperdicio passam por
problemas de /layout, atrasos com entregas de fornecedores e inexisténcia de uma
comunicagdo eficaz. A espera desnecessaria pode originar bottlenecks e uma extensdao do
lead time do processo.

A produgdo em excesso representa o oposto da produgdo JIT, ou seja, produzir
mais do que ¢ necessario, quando ndo ¢ necessario, em quantidades desnecessarias. Este
admite-se a principal fonte de desperdicio, uma vez que pode dissimular outros problemas
existentes na organizacgao e acarretar outros tipos de desperdicio.

O desperdicio relativo ao processamento desnecessario estd relacionado com a
realizacdo de operacdes redundantes ou processamento em excesso, 0 que leva ao
desenvolvimento de trabalho de valor ndo acrescentado. Este tem origem em procedimentos
operacionais inadequados ou ocorre devido a falta de compreensao do processo.

Por tultimo, o defeito representa erros ou falhas em produtos causados por
problemas de qualidade, cuja corre¢do e reparagcdo apresenta custos adicionais. Este
desperdicio por ser causado por uma formagdo inadequada dos colaboradores, o que pode
acarretar uma diminui¢do da satisfacdo do cliente.

Para além dos sete desperdicios mencionados anteriormente, em 2006, Liker e
Meier identificaram um oitavo desperdicio, que passa pelo ndo aproveitamento da
capacidade humana. Este desperdicio consiste na perda de capacidade e de interesse, fruto

da falta de envolvimento por parte dos colaboradores (Liker & Meier, 2006).

Néo
Aproveitamento
da Capacidade
Humana

Processamento
Desnecessario

Figura 2.1. Os 8 Tipos de Desperdicios
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Um dos principais motivos que podem levar a falha da disseminacdo da cultura
lean pela organizagdo passa pela falta de metas bem definidas. Segundo Womack & Jones
(1997), a adesdo aos principios lean pode facilitar o processo de transformagdo

organizacional. Estes principios sdo descritos no subcapitulo seguinte.

2.1.3. Principios lean
Womack e Jones (1997) definiram os principios do /ean como sendo o valor, a
cadeia de valor, o fluxo, o sistema pull e a busca continua pela perfei¢dao. De seguida, estes

podem ser consultados em maior detalhe:

e Identificar valor: E sempre o cliente do produto ou servi¢o que define o valor do
mesmo, assim como o prazo e o prego associados a este;

e Mapear a cadeia de valor: Uma vez identificado o valor pelo cliente, o préximo
passo ¢ desenhar um mapa que contenha todos os processos, que vao desde a
elaboracado até ao produto final. Este principio tem como objetivo a identificagao dos
desperdicios que sdo criados, e pelos quais o cliente ndo estd determinado a pagar;

e Criar fluxo: Depois de remover os desperdicios da cadeia de valor, ¢ necessario
garantir que o fluxo de todas as tarefas e movimentagdes ocorra de forma continua,
ou seja, sem qualquer tipo de interrupgao ou atraso;

e Pull: Este sistema consiste na capacidade de planear a producdo, de forma a
responder a procura por parte do cliente. O que acontece na pratica, ¢ que o processo
subsequente “puxa”, tal como o nome indica, o processo antecedente. Com base neste
principio, o processo seguinte deve ser encarado como um cliente para o processo
anterior, uma vez que este s6 produz quando o seu cliente necessita;

e Perfeicio: E possivel garantir um melhor desempenho ao longo de toda a cadeia
produtiva ao incentivar a melhoria continua em todos os niveis organizacionais e

ouvindo ininterruptamente a voz do cliente.

Embora a aplicag@o dos cinco principios lean pareca simples e pratica, muitas
organizagdes continuam a lutar para conseguir implementar esta filosofia no seu seio
organizacional. Segundo um estudo realizado por Tokarski et al. (2021), a maioria das

empresas (cerca de 60%) implementou algumas praticas lean, mas apenas cerca de 20%
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implementaram uma abordagem /ean abrangente em toda a organizacdo. O estudo também
descobriu que as empresas que implementaram praticas /ean na totalidade relataram
melhorias significativas na produtividade, qualidade e custo.

No entanto, as atitudes dos colaboradores e a necessidade de mudanga cultural
apresentam-se como as duas principais razdes pelas quais muitas organizac¢des tém vindo a
lutar para conseguirem implementar o lean (Dinis-Carvalho, 2020). Desta forma, a
transformac¢do lean requer mudancas, ndo apenas nas atitudes dos colaboradores, como

também na cultura em todos os niveis da organizagao.

2.1.4. Transformacgao lean da organizacao

Embora o /ean seja cada vez mais utilizado na industria em geral e a maioria dos
conceitos lean sejam conhecidos ha décadas, varios estudos indicam que realizar esta
transforma¢do ndo ¢ uma tarefa facil. Nos seguintes subcapitulos sdo apresentadas as

principais barreiras a transmissao da cultura /ean nas organizagoes.

2.1.4.1. Falta de formagao adequada

Segundo Ichimura et al. (2008), a transi¢do /ean ¢ um obstaculo complexo que
faz uso de diferentes metodologias e ferramentas, o que requer colaboradores
adequadamente preparados. Uma formag¢ao adequada leva a que os colaboradores percebam
a forma como o seu trabalho afeta todo o processo. Para além disso, ao serem formados, os
colaboradores conseguem adquirir as aptiddes necessarias para resolver constrangimentos,
individualmente ou em equipa. Ademais, uma boa formagdo transmite aos colaboradores
todos os conhecimentos necessarios, de forma que estes promovam uma correta filosofia
lean no seio corporativo, por meio do comprometimento individual e melhorias no seu
desempenho.

Com o intuito de cultivar este pensamento de mudanca, as organizacdes devem
ter uma equipa de formacgdo com o conhecimento adequado, permitindo a lideranca de todo
o processo de transformacdo lean (Magnani et al., 2019). Idealmente, a formacdo deve
comegar pelos 6rgaos maximos da empresa, o que permite que estes percebam a importancia
da adocdo de praticas lean, bem como a importincia do seu papel durante a fase de

implementagdo, enquanto pioneiros desta filosofia na organizacdo (Netland et al., 2019).
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2.1.4.2. Resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores

Os colaboradores sdo considerados o elemento fulcral de uma organizacdo
(Magnani et al., 2019). Estes levam a cabo tarefas especificas e sdo auténticos profissionais
nas operacdes que desempenham, quando sdo bem treinados para as realizarem. Desta forma,
¢ irrefutavel referir que os colaboradores sdo os condutores da filosofia /ean no interior da
organizac¢do. A resisténcia a mudanga demonstrada pelos mesmos, pode ser explicada pela
falta de compreensdo da utilidade e dos resultados da filosofia /ean (Thanki et al., 2014). Tal
como foi mencionado anteriormente, a formacdo adequada permite aumentar a sua
motivacao, de forma que os colaboradores melhorem continuamente os processos e resolvam

os problemas que surgem no seu posto de trabalho autonomamente (Treville et al., 2005).

2.1.4.3. Resisténcia a mudanca por parte da administragao

O facto de alguns lideres ndo terem conhecimento dos principios do Lean
Thinking leva a que estes ndo percebam como esta filosofia pode melhorar os objetivos
estratégicos da empresa (Maware et al., 2022).

A participacdo dos membros da direcdo executiva de uma organizacdo na
transformagdo lean ¢ um fator critico neste processo de mudanca. Estes sdo vistos como os
principais disseminadores da cultura /ean pela organizacao (Netland et al., 2019). Portanto,
sdo responsaveis por comunicar a todos os restantes colaboradores as metas corporativas que
dai advém, bem como estimular o interesse ativo de todos neste complexo processo de
mudanga. Ademais, devem respeitar todos os colaboradores e reconhecer os esforgos que

eles fazem para melhorar continuamente os processos produtivos.

2.1.4.4. Faltade tempo

Segundo os estudos realizados por Dora et al. (2013), os gestores de topo podem
ter tempo insuficiente para uma participacdo ativa no processo de transformagao /lean. A
adocao desta filosofia requer que todos os membros da organizagdo, sem exce¢do, dediquem
tempo para proceder a sua correta implementagdo. A equipa de melhoria continua deve
dedicar tempo a organizar formagdes estruturadas para que possam ser transmitidos, de uma
forma mais eficaz, os conhecimentos das principais metodologias lean a todos os niveis

organizacionais.
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2.1.4.5. Falta de recursos financeiros

A formagdo lean dos colaboradores apenas ¢ possivel gracas a existéncia de
recursos financeiros da organizagdo. Se as formagdes forem lecionadas por pessoas internas
a organizacdo, estas devem comegar a introduzi-las nas suas rotinas diarias. Por outro lado,
caso precisem de ser contratados formadores externos, ¢ necessario um apoio financeiro para
o realizar. Para além disso, ¢ fulcral garantir que sdo adquiridos os instrumentos necessarios
a formacao, de forma a manter os colaboradores interessados e motivados (Maware et al.,
2022).

No entanto, quando as organizacdes reservam dinheiro para a implementagdo da
filosofia /lean, estas devem estar conscientes que pode levar algum tempo até obter retorno

proveniente dos beneficios da adog¢ao do lean nos seus processos (Chaple et al, 2018).

2.1.4.6. Complexidade da transformagao lean

O pensamento /ean tornou-se uma alavanca para o aumento da competitividade
entre as empresas. Esta filosofia tem um extenso campo de atuacdo e ¢ composta por diversas
areas do conhecimento como a inovacdo, o desenvolvimento organizacional, a gestdo de
processos, a gestdo da qualidade e a gestdo do conhecimento (Gyenge et al, 2015). Nada
evidencia melhor a popularidade do lean, que o fato de agora ser utilizado ndo s6 em
empresas industriais, como também em empresas de servicos. Por sua vez, a sua presenca
em areas administrativas ¢ cada vez mais popular.

Tal como foi mencionado anteriormente, a produgdo /ean teve a sua origem na
industria automobilistica, caracterizada por ser uma industria bastante repetitiva. Segundo
Radnor (2011), o lean é complexo de implementar em industrias com caracteristicas

diferentes das dos setores caracterizados como sendo repetitivos.

2.1.4.7. Barreiras culturais

A implementacdo e manutencdo da cultura /ean no seio de uma organizagdo
requer uma mudanga considerdvel no comportamento e nas atitudes de todos os
colaboradores, mudanca esta, que pode ser dificil de alcangar (Jadhav et al., 2014).

Para além da introducdo das formacgdes /ean, para atingir esta mudanca cultura ¢

necessario que os colaboradores abandonem a sua zona de conforto e alterem a forma como

14 2023



Revisdo Bibliografica

se relacionam entre si, permitindo utilizar metodologias inovadoras para uma mais agil
resolucdo de problemas.

Para que este regime de mudanca de mentalidade ocorra, ¢ necessario que todos
os colaboradores tenham no¢do que qualquer processo pode ser melhorado. Segundo
Abolhassani et al. (2016) a cultura de uma organizagao influencia fortemente o sucesso da
transformagdo lean, uma vez que este processo exige funcionarios totalmente dedicados ao
seu trabalho.

De forma a sumarizar o que foi descrito anteriormente, a tabela seguinte enuncia
os principais estudos encontrados na literatura, que foram realizados sobre as barreiras

existentes a disseminacdo do /ean pelas organizagdes.

Tabela 2.1. Os principais desafios a transformacgao lean

Thanki et al., 2014
Gyenge et al, 2015
Abolhassani et al., 2016
Magnani et al., 2019
Vanichchinchai, 2019
Escuder et al., 2018
Chaple et al., 2018
Pearce et al., 2018
Coetzee et al., 2019
Netland et al., 2019
Maware et al., 2022

Desafios

Falta de formagao adequada

x
x
x
x
x

Resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores

x
x
x
x
x
x
x
x
x

Resisténcia a mudanga por parte da administragado X X X X X X X
Falta de tempo X X X X
Falta de recursos financeiros X X X X
Complexidade da transformagéo lean X X X X X
Barreiras culturais X X X X X X X X

2.2. Formagao lean dos colaboradores

A formag¢do dos colaboradores ¢ parte integrante de um esforco da
implementagao da filosofia lean. Sem a formacao adequada, as implementacdes de mudanga
lean e outras inovac¢des nunca poderdo ser integradas com sucesso (Lai et al., 2022). A
formagdo continua dos trabalhadores representa um fator critico no sucesso da
implementag¢do da filosofia lean e de outras iniciativas organizacionais.

Na formagao dos colaboradores e da administracdo devem ser alocados todos os

recursos necessarios para encorajar os trabalhadores a participar ativamente nas agdes
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formativas. Este objetivo pode ser alcancado através da atribuicdo de recompensas para
aqueles que se envolvem nas formag¢des (Magnani et al., 2019).

Nesta sec¢do ¢ feita uma abordagem aos métodos de ensino inovadores que
podem ser aplicados a formagao lean. De igual forma, ¢ feita uma revisao dos conceitos que
influenciam a aprendizagem, nomeadamente o conhecimento pré-adquirido, as crengas de
autoeficacia, a motivagdo e o enjoyment. Finalmente, ¢ feita uma referéncia aos conceitos de

exaustdo e envolvimento dos colaboradores, face ao seu trabalho diario.

2.2.1. Métodos de ensino inovadores

O lean tem recebido, cada vez mais, uma maior atenc¢ao por parte das empresas
(Dinis-Carvalho, 2020). As formacgdes lean podem ser necessarias para ajudar a preparar os
colaboradores para os aspetos técnicos e culturais da implementacao desta filosofia.

O sucesso dos alunos, no sistema de aprendizagem que considera apenas
métodos de ensino tradicionais, depende muito da capacidade de o aluno absorver as
informacdes que lhe sdo transmitidas. Armstrong (2003) definiu os métodos de ensino
tradicionais como sendo um ambiente onde um orador dd uma palestra com recurso a um
quadro ou uma apresentacdo. No final o orador faz perguntas aos alunos sobre o
conhecimento que foi transmitido, de forma a perceber se 0os mesmos retiveram os principais
conceitos abordados.

Por outro lado, os métodos de ensino nao tradicionais, também conhecidos como
métodos de ensino inovadores, vao para além da exposi¢do de conceitos. Estes incorporam
uma variedade de técnicas desenvolvidas para captar o interesse dos alunos, aprendendo
através da resolucao de problemas e da discussdo em grupo. Segundo Barkley et al. (2014),
a aprendizagem colaborativa ¢ uma aprendizagem em grupo que incentiva os alunos a
trabalharem juntos na resolu¢do de problemas, o que ndo se verifica com os métodos de
ensino tradicionais. Com a ajuda dos métodos de ensino inovadores, os colaboradores
conseguem facilmente compreender as etapas necessarias para fazer a transicdo de um
ambiente tradicional para um ambiente lean.

Alguns exemplos de métodos de ensino inovadores passam pela utilizacdo de
dindmicas e simulagdes, que permitem que os alunos enfrentem experiéncias e apliquem os

seus conhecimentos em termos praticos. Embora os métodos de ensino tradicionais sejam
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bem organizados e familiares para a maioria dos alunos, alguns estudos identificaram certos
beneficios da utilizagcdo dos métodos de ensino inovadores em detrimento dos outros.

Akinsola e Animasahun (2007) exploraram o efeito da utilizagdo de simulagdes,
no ensino secundario, em aulas de matematica. Os autores aplicaram dois métodos de ensino
dissemelhantes a dois diferentes grupos: ao grupo 1 foi aplicado um método de ensino
tradicional, enquanto no grupo 2 foi aplicado um método de ensino inovador, com recurso a
simulacdo. Os resultados permitem concluir que a utilizagao da simulagcdo melhora ndo s6 o
desempenho, como também as atitudes dos alunos, em relagdo aos métodos de ensino
tradicionais.

Ainda que a utilizagdo de métodos inovadores nas formagdes lean em
organizagdes seja uma area relativamente nova, Dinis-Carvalho (2020) identificou, no seu
estudo, varias razdes pelas quais esta ¢ uma boa forma de educar os participantes. Isso inclui
a possibilidade de os colaboradores assumirem varios papéis e tomarem decisdes complexas,
sem interferir diretamente nas unidades produtivas.

Uma dinamica /ean pode ser considerada uma simplificagdo de um processo real
da organizacdo (De Vin et al., 2018). A partir das habilidades e competéncias desejadas num
determinado posto de trabalho, os objetivos de aprendizagem podem ser transferidos com
recurso a formacdo. A reflexdo pessoal sobre os conceitos e a discussdo entre os pares,
servem para alinhar os resultados de aprendizagem com os objetivos requeridos no contexto
real da organizacdo. A adequagdo da dindmica escolhida para a formagdo lean determina

quao bem os resultados de aprendizagem correspondem aos objetivos requeridos.

Abstragdo

Ambiente de trabalho real Grau de similaridade

Ambiente da formagao lean

Conhecimentos e Aprendizagem com
base na

experiéncia

habilidades
desejaveis

Reflegdo
Discussdo entre pares

Objetivos da aprendizagem Resultados da aprendizagem

Figura 2.2. Modelo para a formagdo lean baseada em dinamicas [adaptado de (De Vin et al., 2018)]
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De forma a perceber qual a melhor dindmica a utilizar, deve ter sido em conta a
transferéncia de conhecimento entre a dindmica e o contexto real da organizacao, tal como
demonstra a figura anterior. A adequacao de uma dinadmica /ean depende, nao s6 do objetivo
da formag¢do, como também do grupo de participantes, uma vez que diferentes grupos que
realizem a mesma dinamica tendem a exibir diferentes transferéncias de conhecimento (De

Vin et al., 2018).

2.2.2. Aprendizagem

A aprendizagem ¢ frequentemente utilizada para ajudar os formadores a avaliar
o desempenho dos participantes. Donnelly e Fitzmaurice (2005) definem a aprendizagem
enquanto um conjunto de alegacdes que se espera que o aluno consiga compreender e
realizar, como resultado de uma agdo formativa.

Bandura (1977) refere que se deve ter algum cuidado com a escolha dos métodos
de ensino a adotar durante as formacdes, pois o estado emocional do individuo afeta a sua
autoestima, e posteriormente, a sua aprendizagem. Isto significa que sentimentos de stress
ou satisfagdo associados ao ambiente da formagao podem resultar num nivel mais baixo ou
elevado de autoestima. E possivel que a complexidade das atividades realizadas para
transmitir os conceitos /ean cause algum nivel de ansiedade nos colaboradores, dificultando
a sua aprendizagem. Em 1984, Kolb enuncia a existéncia do chamado “canal de fluxo” na
aprendizagem com recurso a pequenas dinamicas. Assim, se a tarefa for muito dificil, o
participante ficara frustrado ou ansioso. Pelo contrario, se a tarefa for muito trivial, o
participante ficard aborrecido. A aprendizagem ocorre entre essas duas zonas. Esse processo
de ziguezague ¢ frequentemente representado como uma troca entre o ciclo de jogo e o ciclo

de aprendizagem. Este modelo pode ser consultado na figura seguinte.

Frustragao

Dificuldade do Jogo

- o Desprezo

Principiante Nivel do Individuo Avangado

Figura 2.3. Canal de fluxo [adaptado de (Kolb, 1984)]
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Quando os formadores executam as formagdes com sucesso, a aprendizagem que
dai resulta ¢ espelhada em toda a organizagdo. Note-se o seguinte exemplo: Holweg e
Bicheno (2002) desenvolveram uma simulagdo para explicar o funcionamento de uma cadeia
de abastecimento. Para isso foram utilizadas seis estacdes de trabalho para montar dois
produtos distintos. Eram incluidas todas as areas operacionais, desde a rececao das matérias-
primas, até a expedicao do produto final. Os participantes desta dindmica representavam os
varios niveis de gestdo, incluindo diretores, responsdveis de area, supervisores e técnicos
operacionais. Os investigadores descobriram que os participantes foram capazes de entender
o modo de funcionamento de uma cadeia de abastecimento, bem como os conceitos que lhe
estdo associados, depois de participarem nesta dindmica.

De seguida, sdo discutidos os quatro fatores que influenciam o desempenho dos
colaboradores durante as agdes de formagao, nomeadamente as crengas de autoeficacia, a

motivacdo, o enjoyment € o conhecimento pré-adquirido.

2.2.3. Crengas de autoeficacia

Bandura (1977) € o responsavel pela introdu¢do do conceito de autoeficacia,
definindo-a como a crenca que um individuo possui em ser capaz de realizar uma tarefa
especifica. As crencas de autoeficicia influenciam as ag¢des que as pessoas estdo
determinadas a seguir, bem como as metas, 0 compromisso € o esfor¢o que investem nas
suas atividades. Ou seja, as crengas de autoeficacia referem-se a forma como o individuo
avalia a sua capacidade para desempenhar determinadas acdes com sucesso. Esta geralmente
tende a aumentar ao longo da vida através da experiéncia que as pessoas vao adquirindo
(Hmieleski & Corbett, 2008).

Pessoas com elevados niveis de autoeficicia acreditam, ndo s6, que podem
concluir uma tarefa com sucesso, como também demonstram maior empenho e persisténcia
na sua realizagdo. Por outro lado, pessoas com baixos niveis de autoeficacia acreditam que
ndo conseguem concluir uma tarefa e, como resultado, tentam evita-la (Hmieleski & Corbett,
2008). Assim, as crengas de autoeficacia tém impacto no nivel de esfor¢o exigido e no tempo
necessario para executar uma determinada operacao.

Lorsbach e Jinks (1999) estudaram o impacto das crencas de autoeficacia nos
ambientes de formacdo. Os investigadores concluiram que as crencas de autoeficacia sdo

uma chave importante para melhorar os ambientes de aprendizagem, tendo como finalidade
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melhorar os resultados do colaborador. Segundo os mesmos autores, esta melhoria esta
relacionada aos altos niveis de motivacdo e enjoyment resultantes de elevados niveis de
autoeficacia.

Lunenburg (2011) demostrou, de igual forma, que elevados niveis de
autoeficacia impactam positivamente a motivagdo, o enjoyment ¢ a aprendizagem dos
formandos. Este autor explica que tal acontece porque as pessoas realizam uma tarefa com
maior entusiasmo, quando acreditam que a podem concluir com sucesso. Além disso,
pessoas com um elevado nivel de autoeficacia tendem a reter um maior conhecimento
durante as agdes de formagdo (Lunenburg, 2011). Desta forma, as crengas de autoeficacia
representam um constructo chave para analisar o impacto que as formagdes t€ém na

aprendizagem dos colaboradores.

2.2.4. Motivagao

A motivagdo ¢ vista como um pilar central no local de trabalho (Forson et al.,
2021). No entanto, motivar adequadamente os colaboradores de uma organizagdo ¢ um
desafio constante. Uma vasta variedade de estudos tem sido dedicada a ligagdo entre a
motivacdo e o desempenho dos colaboradores em diferentes organizacdes.

Segundo Mullins (1996), a motivacdo ¢ a for¢a motriz dentro dos individuos,
pela qual estes tentam alcangar algum objetivo, tendo como finalidade satisfazer alguma
necessidade. A revisdo bibliografica revelou que a motivacao esta positivamente relacionada
com a aprendizagem e com o desempenho do colaborador.

Na literatura analisada sdo definidos trés tipos de motivacdo: a orientagdo
intrinseca ao objetivo (também conhecida como motivagdo intrinseca), a orientagdo
extrinseca ao objetivo (também conhecida como motivagao extrinseca) e o valor da tarefa. A
motivagdo intrinseca refere-se ao grau em que a pessoa percebe que estd envolvida numa
tarefa porque a tarefa em si é reconhecida como desafiadora, o que desperta a sua
curiosidade. Por sua vez, a motivagdo extrinseca refere-se ao grau em que alguém percebe
que esta envolvido numa tarefa porque a tarefa em si esté interligada a um fator motivador
externo, como por exemplo uma boa nota num componente de avaliagdo, ou uma
recompensa monetaria. O valor da tarefa refere-se ao grau em que a pessoa percebe que esta
envolvida numa tarefa porque a mesma ¢ compreendida como importante (Choomlucksana

& Doolen, 2016).
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Luckie et al. (2012) argumentaram que uma melhoria significativa e positiva na
motivacdo pode levar a um maior desempenho e a um aumento dos resultados da
aprendizagem. De igual forma, Depaolo e McLaren (2006) investigaram a relag@o entre a
motivacdo dos alunos e o seu desempenho em duas unidades curriculares distintas. Os
resultados constataram que os individuos manifestaram principalmente motivag¢ao positiva
durante as aulas. Também foi possivel verificar que os alunos que obtiveram pontuacdes
mais baixas no exame final demostraram uma motivagao negativa no decorrer das unidades
curriculares.

Assim, a motivagdo dos colaboradores, subdividida nos 3 tipos de motivagdo
descritos anteriormente, serd um constructo para perceber a forma como esta variavel se

relaciona com a aprendizagem.

2.2.5. Enjoyment

O equilibrio entre a vida pessoal e profissional ¢ a chave para a retengdo de
colaboradores nas organizagdes (Dinis-Carvalho, 2020). O enjoyment dos colaboradores ¢
um indicador confidvel da retencdo dos mesmos. Quando os gestores das organizacdes se
envolvem em praticas que incentivam as boas relagdes de trabalho, a satisfagdo dos
colaboradores melhora, porque estes tendem a acreditar que a organizagdo esta a utilizar e a
valorizar as suas habilidades. Por sua vez, uma maior satisfagao no local de trabalho resulta
numa maior reten¢ao dos colaboradores (Malik, 2017).

Em estudos anteriores, um elevado nivel de enjoyment foi também associado a
elevados niveis de aprendizagem. Blunsdon e Reed (2003) descobriram que o enjoyment tem
um impacto positivo no aumento das percecdes do aluno e na obten¢do de melhores
resultados de aprendizagem. No entanto, Rieber e Noah (2008) num estudo semelhante, nao
encontram nenhuma relacdo entre o enjoyment dos colaboradores e a aprendizagem.

Embora algumas pesquisas anteriores tenham demostrado que o enjoyment esta
positivamente relacionado aos resultados de aprendizagem do colaborador, outros estudos
ndo apoiaram essa relacdo. Assim, decidiu incluir-se esta varidvel no estudo, de forma a

perceber o seu real impacto na aprendizagem dos colaboradores no atual estudo de caso.
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2.2.6. Conhecimento pré-adquirido

O conhecimento pré-adquirido ¢ frequentemente definido como o conhecimento
de contetido existente. Este termo foi inicialmente definido por Stevens (1980) como “o que
jé se sabe acerca de determinado assunto”, ou seja, representa todo o conhecimento que os
colaboradores demonstram ao entrar num ambiente de aprendizagem, que ¢ potencialmente
relevante para adquirir um novo conhecimento.

De acordo com a literatura, o conhecimento pré-adquirido ¢ um fator que
influencia a aprendizagem, bem como a autoeficicia, a motivacdo e o enjoyment dos
colaboradores. Estudos anteriores revelaram que pessoas com um diferente nivel de
conhecimento pré-adquirido obtém diferengas significativas no desempenho e realizagao de
tarefas (Choomlucksana & Doolen, 2016). Yates e Chandler (1994) descobriram que os
individuos que apresentam um elevado nivel de conhecimento pré-adquirido antes de entrar
numa formag¢ao, demonstram responder rapidamente e ter altos niveis de confianca nas novas
técnicas que lhes foram transmitidas, traduzindo-se em maiores niveis de motivacdo e
enjoyment. Segundo Blunsdon e Reed (2003), compreender e reconhecer o conhecimento
pré-adquirido ajuda os formadores a encontrar maneiras de envolver os alunos de forma mais
eficaz durante a acdo de formacao.

Com o intuito de proceder a avaliacdo do impacto do conhecimento pré-
adquirido nas crengas de autoeficacia, na motivacao, no enjoyment e na aprendizagem dos
colaboradores, decidiu-se incluir esta variavel no estudo desenvolvido.

Logo de seguida, ¢ feita uma mencdo aos conceitos psicologicos de
envolvimento e de exaustdo dos colaboradores, uma vez que vai ser analisado o seu

resultado, antes e depois da agdo formativa.

2.2.7. Envolvimento

Kahn (1990) definiu o envolvimento dos colaboradores como o aproveitamento
dos membros da organizacdo, considerando os aspetos fisicos (energia fisica exercida pelos
colaboradores para realizar as suas fungdes), cognitivos (crengas dos colaboradores acerca
da organizagdo, dos seus lideres e das condi¢des de trabalho) e emocionais (forma como os
colaboradores se sentem, em relagdo a cada um dos dois fatores referidos anteriormente, e

se estes apresentam atitudes positivas ou negativas em relacdo a organizagdo e aos seus
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lideres) durante a execugdo das suas fung¢des. De acordo com o mesmo autor, estar envolvido
significa estar psicologicamente e fisicamente presente a desempenhar um cargo numa
organizagao.

Durante a fase inicial da transformagdo lean, ocorre uma redugdo do
envolvimento dos colaboradores e um aumento dos seus niveis de exaustdo, os quais
melhoram apos a implementagdo (Gaiardelli et al., 2019). Estes resultados sugerem que o
comportamento dos colaboradores pode ser influenciado por outros fatores, como por
exemplo, o tipo formagdo, bem como o seu grau de implementagdo. Um maior envolvimento
em atividades de melhoria continua, colocando o colaborador no centro da mudanca, e ndo
como um elemento passivo, motiva um maior compromisso, reduz a exaustdo e aumenta o
seu envolvimento (Maware et al., 2022).

Segundo um estudo realizado por Rodrigues da Costa & Maria Correia Loureiro,
em 2019, os colaboradores devem apresentar altos niveis de envolvimento para que sejam
mais felizes no seu posto de trabalho. Todos os 40 colaboradores deste estudo,
independentemente do género, idade e outros fatores demogréaficos desejam o mesmo:

reconhecimento, ser feliz e equilibrar, da melhor forma possivel, o seu trabalho e a sua vida.

Felicidade Sucesso

Bem-estar
Experiéncia do colaborador
Reconhecimento

Reter os talentos
Beneficios organizacionais
Reconhecimento

Colaboradores

Envolvimento

Figura 2.4. Dinamica entre os colaboradores e a organizagdo [adaptado de (Rodrigues da Costa & Maria
Correia Loureiro, 2019)]

Neste sentido, as organizacdes estdo cada mais focadas no bem-estar dos seus
colaboradores e pretendem proporcionar-lhes uma melhor experiéncia interna, através da
formagdo continua dos mesmos (Netland et al., 2019). Isto permite que os colaboradores
estejam mais focados no valor que podem agregar aos produtos desenvolvidos e entregues
por eles. As pessoas querem ser tratadas como um ser humano exclusivo e obter
reconhecimento sempre que fazem um esforco extra. E esta a chave para o sucesso das
empresas e dos colaboradores.

Seguindo esta linha de pensamento, considerou utilizar-se o envolvimento como
construto para avaliar o sucesso da dissemina¢do da cultura /ean pela organizagdo, depois

dos colaboradores terem sido formados para esta mudanga organizacional.
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2.2.8. Exaustao

Tal como referido anteriormente, a sensa¢ao de bem-estar do colaborador é um
fator chave para o sucesso de uma empresa. Uma forma para atingir bons resultados ¢
concentrar todos os esfor¢os na melhoria da motivacao dos trabalhadores (Stock, 2014).

A exaustdo ¢ definida como o resultado da relacdo entre nivel de exigéncias a
que os colaboradores sdo expostos € 0s recursos que estes dispdem para desempenhar as suas
funcdes. A implementagdo de formacgdes /ean nos colaboradores de uma organizacao,
permite transmitir-lhes os conhecimentos necessarios, de forma que estes se sintam menos
exaustos no decorrer do seu dia-a-dia, uma vez que o objetivo desta filosofia ¢ a reducdo de
qualquer desperdicio que ndo agregue valor ao produto final. Ao remover estes desperdicios,
estamos a garantir que os colaboradores ndo tenham de realizar tarefas desnecessarias, que
por sua vez acarretariam custos € movimentos acrescidos. A relacdo entre a aplicagdo da
metodologia /ean e exaustdo foi descrita num estudo realizado por Lindskog et al. (2016),
no setor da satde. Eles mostraram que apos a adocdo do lean, a exaustdo aumentou
significativamente nos colaboradores de um dos hospitais, ao passo que no outro hospital o
mesmo nao se verificou.

Embora algumas pesquisas anteriores tenham demostrado que a diminui¢do da
exaustdo esta positivamente relacionada a implementacdo do pensamento lean, outros
estudos ndo apoiaram essa relagdo. Assim, decidiu incluir-se esta varidvel no estudo, de
forma a perceber como os colaboradores se comportam face ao conhecimento /ean que lhes

¢ transmitido na formacao.

2.3. Formulagao de hipoteses

Este capitulo forneceu uma visdo geral da filosofia /ean, explicou a forma como
o lean pode ser transmitido aos colaboradores de uma organizacao, apresentou informagdes
detalhadas sobre a importdncia das abordagens inovadoras na transmissdo dos
conhecimentos /ean e explorou a relagdo de diversas variaveis com a aprendizagem. Ao
compreender o impacto da utilizacdo de métodos de ensino inovadores na formagao lean,
esta investigacdo pode fornecer informagdes que podem ser usadas pelos formadores para

apoiar e motivar os colaboradores a perceberem melhor a utilidade do pensamento /ean.
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A partir dos conceitos que foram revistos anteriormente, nomeadamente as

crencas de autoeficdcia, a motivacdo, o enjoyment, o conhecimento pré-adquirido, o

envolvimento e a exaustdo, foram formuladas diversas hipoteses a serem testadas, que

podem ser consultadas na tabela seguinte.

Tabela 2.2. Hipdteses de pesquisa

Hipotese | Descriciao

A participagdo em formagao /ean permite melhorar os conhecimentos sobre a

H1
filosofia /ean do colaborador.

H2 As crengas de autoeficacia influenciam positivamente a aprendizagem.

H3 As crencas de autoeficacia influenciam positivamente a motivagao.

H4 As crengas de autoeficacia influenciam positivamente o enjoyment.

HS5 A motivagdo influencia positivamente a aprendizagem.

H6 O enjoyment influencia positivamente a aprendizagem.
O nivel de conhecimento pré-adquirido permite obter diferencas significativas

H7 nas crencas de autoeficdcia, na motivagdo, no enjoyment e na aprendizagem
do colaborador.

8 A participag¢do em formacao lean contribui de forma positiva no envolvimento
do colaborador.

HO A participagdo em formagao /ean contribui de forma positiva na exaustdo do
colaborador.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Este capitulo descreve a metodologia de investigacdo adotada, bem como os

procedimentos utilizados para a obtencdo e anélise dos dados. E também discutida a

elaboracdo das questdes de investigacdo. Adicionalmente, ¢ referida a validade e

confiabilidade dos métodos de pesquisa adotados. De forma a sumarizar a metodologia de

investigacdo utilizada na presente dissertacdo, foi desenvolvida a figura seguinte.

Revisdo da Literatura

.| Definicdo das Variaveis a

investigar

v

Desenvolvimento das
Hipéteses de Pesquisa

v

Elaboragdo dos
Questionarios

.

Defini¢do dos momentos
de aplicagdo dos
Questionarios

v

Validacdo dos Itens por
profissionais

v

Consentimento do
Tratamento Estatistico
dos Dados

Entrega dos Questionarios
aos Participantes (recolha
de dados)

v

Analise Estatistica

v

Interpretacao dos
Resultados Obtidos

v

Documentagao dos
Resultados Obtidos

Figura 3.1. Metodologia de investigacdo
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3.1. Questoes de investigacao
As questdes de investigacdo foram desenvolvidas com base nos objetivos da
presente dissertacao, tendo como propdsito abordar as lacunas identificadas apds a conclusdo

da revisdo da literatura. Desta forma, foram definidas trés questdes de investigagao:

e Os colaboradores demonstram um melhor conhecimento da filosofia lean depois de
participarem na acdo de formacgdo? As crencas autoeficicia, a motivacdo e o
enjoyment tém impacto na aprendizagem?

e O nivel de conhecimento pré-adquirido induz diferentes niveis de aprendizagem,
crencas de autoeficacia, motivagdo e enjoyment?

e Os colaboradores demonstram niveis melhorados de envolvimento e de exaustio,

depois de participarem na acdo de formacao?

3.2. Método de recolha de dados

Todos os dados utilizados para o presente estudo foram obtidos por meio de
instrumentos de pesquisa, criados unicamente para este projeto. Assim, foram desenvolvidos
trés questionarios distintos. O primeiro questiondrio contém os itens de avaliacdo dos niveis
de envolvimento e da exaustdo dos colaboradores, bem como a avaliacdo do conhecimento
pré-adquirido, isto porque este questionario ¢ realizado antes da agdo formativa. O segundo
questionario avalia os resultados da aprendizagem, resultante da a¢do de formagdo lean,
assim como, a motivagdo e o enjoyment demonstrado pelos colaboradores. Por ultimo, o
terceiro questionario ¢ realizado passado pelo menos um més ap6s a a¢ao de formagao, com
o intuito de avaliar qual foi a evolugao, em termos dos niveis de envolvimento e de exaustdo.

Tendo em conta o estudo de caso, foram aplicados os questiondrios a duas
formagdes lean distintas: a formagao Dojo Experience e a formagao 5S. Os detalhes, acerca
de cada uma destas formacgdes, podem ser consultados no capitulo quatro.

De forma a compreender melhor o conteido e 0 momento de aplicacao de cada

um dos trés questiondrios, foi elaborada a figura seguinte.
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1° Questionario 2° Questionario 3° Questionario

Aprendizagem

Conhecimento pré-adquirido N
. Formagao lean Crengas de autoeficacia Envolvimento
Envolvimento
Motivagao Exaustao
Exaustdo
Enjoyment
@ . 4 L 4 >
Imediatamente Imediatamente Passado 1 més
antes da depois da da formagdo
formagao lean formagao lean lean

Figura 3.2. Momentos de aplicagdo dos questiondrios

Para além destes itens, foi ainda desenvolvida uma sec¢do referente as
caracteristicas demograficas dos participantes, que contém questdes sobre o género, a idade,
o nivel de escolaridade, o cargo, a antiguidade na empresa e area de negdcios.

E importante ressalvar que foi garantido o anonimato de todos os participantes,
uma vez que o numero de funcionario (oculto em todos questionario), nimero que identifica,
internamente, qualquer colaborador que faga parte da empresa, foi substituto por um codigo
de barras aleatério com 6 digitos. Isto permitiu assegurar, ndo s6 o anonimato dos
questionarios, como também uma maior fiabilidade das respostas dadas por parte dos
inquiridos, dado que estes sabiam, desde logo, que a sua identificacdo ndo seria associada as
suas respostas.

Em termos numéricos, o primeiro questiondrio ¢ composto por 10 itens
referentes aos conteudos tedricos abordados na formacao lean, 7 itens com o intuito de
avaliar o envolvimento e 8 itens com a finalidade de avaliar a exaustdo que os colaboradores
sentem até a data. Por sua vez, o segundo questiondrio contém 10 itens tedrico-praticos, de
forma a contemplar todos os assuntos /ean abordados na formacao, e a perceber se realmente
o conhecimento foi transmitido da forma correta a todos os formandos. Adicionalmente, este
questionario envolve 6 itens para avaliar as crencas de autoeficacia, 11 itens para avaliar a
motivacdo e, finalmente, 4 itens para avaliar o entusiasmo. Por fim, o terceiro questionario
¢ composto por 7 itens com o intuito de avaliar o envolvimento e § itens com a finalidade de
avaliar a exaustdo que os colaboradores sentem ap0s a realizacdo da formacao /ean. Estes
itens repetem-se no primeiro e ultimo questionario, uma vez que estdvamos a avaliar os

mesmos construtos em dois momentos distintos.
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3.3. Desenvolvimento dos questionarios

Nesta investigacdo, os resultados da aprendizagem foram medidos utilizando
dois conjuntos de perguntas de escolha multipla. No caso da formagao Dojo Experience,
estas perguntas estdo sobretudo relacionadas com a seguranca, os desperdicios, a ferramenta
5S e o diagrama de Yamazumi, em contraste a formagao 5S, onde as questdes comtemplam
apenas a ferramenta 5S.

Com o objetivo de perceber se os colaboradores conseguem transpor os
conceitos lean aprendidos para a realidade da sua organizacdo, as perguntas realizadas
depois da formagao (aprendizagem) sdo aplicadas ao contexto organizacional, enquanto as
que sdo realizadas antes (conhecimento pré-adquirido) t€ém um caracter mais teorico. Alguns
exemplos das perguntas incluidas para a avaliagao destes construtos sdo fornecidos na tabela

seguinte. O conjunto completo de perguntas ¢ fornecido nos apéndices A e B.

Tabela 3.1. Exemplos de questdes utilizadas para avaliar o conhecimento pré-adquirido e a aprendizagem

Antes da formagao (conheci to pré-adquirido) Depois da formacéo (aprendizagem)

4

1. Qual dos seguintes termos ¢ associado a sobrecarga nas 1.
pessoas ou equipamentos?

A gestao visual, como por exemplo as marcagdes ao solo,
permitem uma sustentagéo do 5S na area.

(a) Mura

(b) Muri

(c) Muda (a) Verdadeiro
(d) Nenhuma das hipéteses anteriores (b) Falso

2. Qual das seguintes opgdes completa corretamente a seguinte
afirmagdo?

Um(a) ocorre quando ha falhas na
estrutura fisica do local de trabalho, seja este fixo ou ndo.

(a) Condigéo insegura
(b) Ato inseguro

(c) Quase acidente
(d) Acidente

2. Cada ferramenta deve estar identificada e com local
definido. Que etapa da ferramenta 5S representa esta agao?

(a) Utilizagdo
(b) Ordenagdo
(c) Limpeza

(d) Padronizagdo

Embora na tabela anterior estejam apenas representadas quatro questdes, no total
foram idealizadas 40 questdes de escolha multipla, que contam com uma total cobertura dos
contetidos que sdo abordados tanto na formacdo Dojo Experience, como na formagdo 5S.
Estes itens foram construidos em colaboragdo com a equipa de Exceléncia Operacional da
OGMA, sendo que este foi um processo iterativo, até se chegar ao conjunto final das
perguntas que seriam validadas por profissionais, para posteriormente serem utilizadas nos

questionarios.
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No que diz respeito aos itens de avaliagdo das crencgas de autoeficacia, estes
foram desenvolvidos tendo como base estudos anteriores. A investigagcdo que deu origem a
estes questionarios ¢ chamada de Motivated Strategies for Learning Questionnaire (MSLQ)
(Pintrich et al, 1993). De forma a avaliar este construto, foi utilizada uma escala likert de 5
pontos (1=Discordo totalmente; 2=Discordo; 3=Indiferente; 4=Concordo; 5=Concordo
totalmente). Os itens utilizados nesta investigacao para avaliar as crencas de autoeficacia dos

colaboradores podem ser consultados na tabela seguinte.

Tabela 3.2. Itens utilizados para avaliar as crengas de autoeficacia

Variavel Item

1. Como resultado da formagdo lean, acredito que fui capaz de
responder corretamente as questdes do questionario final.

2. A formagdo /ean aumentou a minha confianga na compreensiao
da filosofia lean.

3. A formagdo lean aumentou a confianga que eu tenho em mim
mesmo, acerca da compreensdo dos principios abordados,
relacionados com a filosofia lean.

Crengas de Autoeficacia - - -
4. Nao tenho duvidas acerca da minha capacidade de executar

corretamente os conceitos que foram abordados, no meu local de
trabalho.

5. Depois desta formagdo, consigo explicar aos meus colegas o que
aprendi sobre o pensamento /ean.

6. Tenho certeza de que domino a totalidade dos conceitos
abordados na formagao lean.

As atitudes demonstradas pelos colaboradores face as agdes de formagdo sdo
uteis para perceber de que forma os individuos se sentem, pensam e reagem, como resultado
de uma determinada sessdo. Com este intuito, foram avaliadas duas atitudes diferentes, a
motivacdo e o emnjoyment dos colaboradores. Tendo como propésito a avaliagdo dos
construtos, foi utilizada a mesma escala likert de 5 pontos definida anteriormente. Estes itens
foram adaptados do estudo realizado por Choomlucksana e Doolen em 2016 e podem ser

consultados na tabela seguinte.
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Tabela 3.3. Itens utilizados para avaliar a motivagdo e o enjoyment

Variavel Item

1. Prefiro formagdes que tenham dindmicas desafiadoras, de forma que eu possa aprender coisas
novas.

Motivagdo Intrinseca 2. Prefiro formagdes que me despertem a curiosidade, mesmo que sejam dificeis.

3. Prefiro formagdes com a quais aprenderei algo, mesmo que exijam mais trabalho.

4. Prefiro formagdes em que possa aprender algo, mesmo que néo garanta uma boa classificagéo no
questionario final.

5. Aprender com dindmicas inovadoras ajudou-me a preparar para o questionario final.

Motivagdo Extrinseca A . . R ~ ..
¢ 6. Aprender com dindmicas inovadoras ajudou-me a obter uma boa classificagdo no questionario final.

7. Eu participei na formagao lean porque fui obrigado.

8. Como resultado desta formagao lean, acredito que poderei aplicar o que aprendi noutras formagdes.

9. Foi importante para mim aprender o que foi transmitido ao longo da formagao lean.

Valor da Tarefa 10. O que aprendi na formagéo € util para mim e para a minha formagéo enquanto profissional e
trabalhador da OGMA.

11. Como resultado da formag&o lean, acredito que posso aplicar o que aprendi a problemas no meu
local de trabalho.

1. Eu gostei de participar na formag&o lean.

2. Senti que “o tempo passou a voar” ao longo da formagao lean.

Enjoyment 3. Depois de concluir a presente formagao, estou ansioso por ser convidado a participar numa préxima
formag@o lean.

4. Eu gostaria de ter a oportunidade de participar em mais formagdes lean.

No que diz respeito ao envolvimento, este refere-se a conexao existente entre os
colaboradores ¢ o seu proprio trabalho. E esperado que este construto apresente resultados
melhorados depois dos inquiridos passarem pela formacdo /ean e poderem aplicar os
conceitos que aprenderam nos seus postos de trabalho. Por outro lado, a exaustdo assume-se
como o resultado da relacdo do nivel de exigéncias a que os colaboradores sdo expostos, €
os recursos que estes dispdem para desempenhar as suas funcdes.

Os itens para avaliar estes construtos foram adaptados de um estudo realizado
por Beraldin et al. em 2019. Estes podem ser consultados na tabela seguinte. Para avaliar

estes construtos foi utilizada a mesma escala de /ikert de 5 pontos mencionada anteriormente.
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Tabela 3.4. Itens utilizados para avaliar o envolvimento e a exaustdo

Variavel Item

1. Encontro sempre aspetos novos € interessantes no meu
trabalho.

2. Eu falo, cada vez mais, sobre o meu trabalho de forma
negativa.

3. Ultimamente, tenho tendéncia a pensar menos na forma
como executo o meu trabalho e a fazé-lo quase
mecanicamente.

Envolvimento B ..
4. Considero o meu trabalho um desafio positivo.

5. As vezes, sinto-me contrariado com o meu volume de
trabalho.

6. Este € o tnico tipo de trabalho que imagino realizar.

7. Eu sinto-me cada vez mais envolvido no meu trabalho.

1. H4 dias em que me sinto cansado antes de chegar ao
trabalho.

2. Depois do trabalho, tendo a precisar de mais tempo do que
no passado para relaxar e me sentir melhor.

3. Eu consigo suportar muito bem a pressdo do meu trabalho.

4. Durante o meu trabalho, muitas vezes sinto-me

- emocionalmente esgotado.
Exaustdo

5. Depois de trabalhar, tenho energia suficiente para praticar as
minhas atividades de lazer.

6. Depois do meu trabalho, geralmente sinto-me exausto e
cansado.

7. Normalmente, consigo gerir bem o meu volume de trabalho.

8. Quando eu trabalho, geralmente sinto-me com energia.

3.4. Validagao do método

Um dos principais requisitos em qualquer processo que envolva andlises
estatisticas ¢ a obtencdo de dados de qualidade, fidveis e representativos da realidade da
organizag¢do, que alcancem os objetivos propostos inicialmente. Para a presente investigacao,
os participantes da pesquisa foram colaboradores da OGMA que experienciaram diretamente
uma formacao, onde aprenderam mais acerca dos principios e métodos lean, tendo como
objetivo a disseminac¢do desta filosofia por toda a unidade corporativa.

Estas formagdes incluiam tanto métodos de ensino tradicionais (por exemplo,
apresentacdes em posters e exposi¢ao de temas por parte do formador), como métodos de
ensino inovadores (por exemplo, atividades colaborativas e dindmicas de simulagdo), sendo

que estes ultimos ocorrem um maior numero de vezes ao longo da formagao.
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A validagao dos itens relativos as crengas de autoeficacia, motivacao, enjoyment,
envolvimento e exaustdo foi efetuada antes de iniciar o processo de recolha de dados. Esta
validagdo foi executada por 7 membros da equipa da OES e por 2 professores da FCTUC
com experiéncia no desenvolvimento de questiondrios e no ensino de temas relacionados
com o lean. Foi avaliada a escolha, a clareza e a compreensdo de cada um dos itens. Os
avaliadores foram convidados a avaliar cada um dos itens, seguindo uma escala de /ikert de
5 pontos (1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Indiferente; 4 = Concordo; e 5 =
Concordo totalmente) nos parametros enunciados anteriormente.

A validacao destes itens foi realizada, utilizando o indice de validagdo de
contetido (CVR) definido por Lawshe em 1975. Este indice pode variar entre -1 ¢ +1. Um
valor de CVR abaixo de 0,49 indica que a validagdo do conteudo ¢ inaceitavel. Por outro
lado, um valor de CVR de 1,00 indica uma elevada validacao do conteudo. O CVR pode ser

calculado da seguinte forma:

(na) - ()

CVR =
&

Na férmula anterior, “na” representa o nimero de inquiridos que concordam (4)
ou concordam totalmente (5). “N” ¢ o nimero total de inquiridos que foram convidados a
participar nesta andlise de validacdo dos itens. Os resultados relativos a analise de validagao
dos itens da pesquisa relativas as crengas de autoeficicia, motivagdo, enjoyment,
envolvimento e exaustdo podem ser consultados em detalhe no Apéndice C. De uma forma
geral, todos estes resultados apresentaram valores satisfatorios, situados entre 0,56 e 1,
tornando valido todo o contetido utilizado para avaliar o conhecimento /lean dos

participantes.

3.5. Confiabilidade do método

Segundo Keyton (2018), a confiabilidade refere-se a consisténcia ou estabilidade

da medicdo. A confiabilidade mede a consisténcia existente entre os itens da pesquisa que
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testam o mesmo atributo. O alfa de cronbach foi utilizado para avaliar a confiabilidade
interna dos itens da pesquisa utilizados para os construtos individuais de cada variavel.

O valor do alfa de cronbach pode variar entre 0 ¢ 1. Um valor de alfa de
Cronbach proximo de 0,7 ou superior € considerado satisfatoério de acordo com Bowling
(1997). Desta forma, cada conjunto de itens da pesquisa foi avaliado utilizando os dados
recolhidas para a presente investigagao. O alfa de cronbach foi calculado para cada construto
(crencas de autoeficacia, motivagdo, enjoyment, envolvimento e exaustdo) depois de se
recorrer a analise fatorial exploratoria. Os resultados obtidos podem ser consultados na
seccdo de analise dos resultados, bem como a identifica¢ao dos itens que foram eliminados

do estudo.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. Apresentacao da empresa

A OGMA ¢ uma empresa especializada em servicos de MRO para aeronaves,
motores de aeronaves, e fabrica¢do de aeroestruturas, num mercado altamente competitivo.
Ainda assim, consegue distinguir-se das demais, e foi considerada uma das 10 melhores
empresas de servicos de MRO na Europa, através do TOP 10 MRO's in Europe 2022 da
revista Aerospace & Defense Review (Pedro, 2022).

A empresa foi fundada em 1918 com a finalidade de fornecer servi¢o a Forca
Acérea Portuguesa. A sede estd localizada em Alverca e, durante a maior parte de seu tempo
de vida, a empresa foi administrada por essa mesma entidade, cujas principais func¢des
passavam pela manutengdo de aeronaves militares e componentes de manufatura, assim
como manufatura no campo militar e servigos de fabricagdo de pecas para a aviagdo civil e
militar.

No ano de 2003, o governo portugués iniciou um processo de privatizagdo da
empresa e, a partir de 2005 a empresa aeroespacial brasileira Embraer detém a propriedade
da OGMA com uma participacdo de 65%. Antes da privatizagdo, a OGMA dedicava-se
maioritariamente a manuten¢do de aeronaves militares e operava a principalmente a nivel
nacional. No entanto, com a entrada da Embraer como nova entidade administrativa, a
empresa aumentou o seu volume de negdcios, o que a fez ganhar acesso ao mercado global,
expandindo as suas areas de atuacdo e aumentando os servicos de MRO tanto no dominio
militar, quanto no dominio civil.

A OGMA ¢ qualificada para prestar servicos a aviagao civil e militar, sendo que
realiza a manutencdo de diversas companhias, estando certificadas por fabricantes como a
Lockheed Martin, Embraer e Rolls-Royce. A empresa conta com cerca de 1700
colaboradores que apoiam as areas de negocio e suporte. Isto contribui para que a OGMA
seja uma das empresas exportadoras e geradoras de valor para a economia nacional e local,

e uma referéncia a nivel mundial no negdécio de MRO.
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Areas de Negécio da OGMA

I : l

Recursos Humanos e
Sustentabilidade

Administragdo e Finangas Negécio de Operagoes

v »

Presidéncia e CEO Comercial e Marketing Qualidade Supply Chain

Figura 4.1. Areas de negécio da OGMA

O Sistema de Exceléncia Operacional implementado na OGMA, que foi
desenvolvido e ¢ melhorado em conformidade com o Programa de Exceléncia Empresarial
da Embraer (P3E), procura continuamente a exceléncia empresarial por meio da aplicagdo
efetiva da filosofia /ean. Esta cultura defende que se deve procurar fazer sempre mais com
menos, otimizando ao maximo os processos internos, minimizando a geragdo de
desperdicios.

Este sistema ¢ composto por 4 elementos. O primeiro deles ¢ o entendimento da
estratégia, que engloba o estabelecimento de metas e iniciativas desafiadoras e o seu
posterior desdobramento em toda a organizagdo. Por sua vez, a gestdo integrada representa
a rotina de acompanhamento presente em qualquer nivel da organizag¢do, onde sdo geridos
de forma padronizada os indicadores desdobrados, através do quadro SQDC, um quadro
especifico de gestao de performance adotado pela organizagdo que considera a seguranga, a
qualidade, a entrega e o custo, dai o seu nome. A terceira etapa representa a exceléncia em
processos, que contém a gestdo através do mapeamento de fluxo de valor e implementacao
de outras metodologias lean no seio da organizagdo. Por ltimo, o protagonismo das pessoas
espelha a capacitacdo e o alinhamento necessarios para a completa transformacao lean da

organizagao.

Entendimento

da
ESTRATEGIA

Protagonismo
das
PESSOAS

Exceléncia em
PROCESSOS

Figura 4.2. Sistema de Exceléncia da OGMA
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A Academia Lean tem como proposito agilizar a orientacdo cultural da OGMA
€ 0 seu percurso rumo a uma atitude lean. A formacdo em desenvolvimento assenta na
formagao tedrica e pratica focada nas necessidades da organizagdo, com recurso a pequenas

dindmicas e simulagdes para facilitar a transmissdo de conhecimento.

4.2. Formacgao Dojo Experience

A formacdo Dojo Experience contempla as duas categorias de formacdes
explicitadas anteriormente. Os grupos contam habitualmente com a presenca de 10
participantes, sendo que os mesmos apresentem numeros mais elevados quando surgem
novos colaboradores na organizagao.

Esta formagao apresenta alguma exposigdo tedrica por parte do formador acerca
dos assuntos em questdo, no entanto também pde em pratica os conhecimentos adquiridos
através da realizagdo de pequenas dinamicas de simulagdo. De forma mais detalhada, a

organiza¢do da formagdo Dojo Experience pode ser consultada na tabela seguinte.

Tabela 4.1. Etapas da formagdo Dojo Experience

Tema Tépico Descrigao Duragio (%)

1.1. Conbhecer os participantes

Abertura 1.2. Introdugdo a Exceléncia Operacional da OGMA (OES) 7%
1.3. Introdugio a formagéo Dojo Experience
2.1. Introdugao dos principais conceitos

Seguranga 21%

2.2. Dinamica de grupo

3.1. Introdugédo aos 3 M’s (mura, muda, muri)

3.2. Dinémica de grupo (3 M’s)
Desperdicios 21 %
3.3. Introdugio aos 7 tipos de desperdicios

3.4. Dinémica de grupo (7 tipos de desperdicios)

4.1. Introdugéo a metodologia 5S
5S 21 %
4.2. Dinémica de grupo

Introdugdo aos conceitos de takt time, lead time e tempo de

S1. ciclo e explicagdo do diagrama de yamazumi 21%

Takt time, tempo de ciclo e lead time

6.2. Dinamica de grupo

6.1. Dinémica de grupo final
Encerramento 7%
6.2. Notas finais

Bruno Filipe dos Santos Pereira 39



O impacto da introdugdo de formagdes lean na aprendizagem dos colaboradores de uma organizagdo do
setor aerondutico

A formacao esta subdividida em diferentes temas, que abordam os diferentes
conceitos do lean. De forma a esclarecer o modo como cada um dos tépicos € transmitido
aos colaboradores ao longo da formagdo, os proximos subcapitulos descrevem

detalhadamente cada um deles.

4.2.1. Abertura

Nesta fase inicial da formacao, o formador apresenta-se e convida os restantes
colaboradores a fazer o mesmo, indicando o seu nome ¢ a sua area de atuacdo na empresa,
de forma a criar um primeiro contacto com a equipa. Posteriormente, o formador faz uma
breve apresentacdo sobre o OES, mencionando que o mesmo faz parte da OGMA.

Para além disso, o formador realiza uma breve apresentacdao sobre a formagao
Dojo Experience e enuncia o seu principal objetivo que passa por transmitir o pensamento

lean por todos os colaboradores da empresa.

4.2.2. Seguranga

Utilizando o cartaz da seguranca presente na sala de formacao, representado pela
figura seguinte, o formador explora de forma ltdica situagdes onde podem ocorrer diferentes
eventos de risco. O principal objetivo ¢ distinguir os conceitos de condi¢do insegura, ato
inseguro, quase acidente e acidente. Neste momento, o formador também apresenta a relagao

destes conceitos com a piramide de Bird.

SEGURANCA E...

E COMO E_STI’\ A SUA QUAL A POSSIBILIDADE SABE COMO UM
PERCEPCAO DE RISCO? gggM ACI?DENTE ACIDENTE ACONTECE?
RRER

ACIDENTES GRAVES.
UFATAIS

Em 1969 Frank Bird Jr criou a
Y iramide de Bird. Eng; iro e
Gestor de programas de satde
e seguranga do trabalho,
desenvolveu um estudo para
mensurar e qualificar os riscos
i das emp )

QUANTOS
RISCOS
ENCONTROU?

woiow T
nenhum acidente acont
Horbore illa
l
MELWORAR Ll

Figura 4.2. Banner da seguranga

odo acidente pos
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Ap0s a apresentacdo dos conceitos pelo formador, cada um dos colaboradores ¢
convidado a agarrar um iman e identificar um risco na fabrica representada a esquerda no
banner da seguranga. Depois do risco ser identificado, o participante explica o porqué de ter
escolhido determinada situagdo ao grupo, o que implica que exista um periodo de
comunicacdo e debate entre todos. A seguranca € o primeiro conceito a ser apresentado, dada

a sua importancia para uma organizagao que opera no setor aeronautico.

4.2.3. Desperdicios

O grupo desloca-se para junto da bancada dos desperdicios e o formador
apresenta e explica cada um dos 3M’s, o muda, o mura e o muri. Para que os colaboradores
percebam a distingdo entre estes conceitos, sdo convidados a realizar a dinamica dos 3M’s.
Ao utilizar o cenario desta dindmica, representado pelas figuras seguintes, os colaboradores
sdo confrontados com a seguinte situagdo: “Existem 6 asas de avido que necessitam de ser
transportadas por 2 carrinhas, cuja capacidade de cada uma das carrinhas é de 3 toneladas.

O peso de cada uma das asas ¢ 1 tonelada. Qual é a combinagdo ideal?”

SOBRECARGA
DESNECESSARIA

NAS PESSOAS ENOS
EQUIPAMENTOS

DESBALANCEAMENTO DA
CARGA NAS PESSOAS E
NOS EQUIPAMENTOS

‘QUALQUER FORMA
DE DESPERDICIO
NO PROCESSO

7. DEFEITO N

TIMWOOD

v, 4.ESPERA

6. PROCESSAMENTO
DI ECESSA/
Atlvidades que si
ou

Figura 4.3. Banner dos 3 M’s e dos 7 desperdicios
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QUAIS o5 POSSIVEIS.
CEl PARA ACARGA UTIL POR CARRINHA
TRANSPORTAR AS 6 ASAS? € DE 3 TONELADAS CADAASA TEM 1 TONELADA

T

Figura 4.4. Dinamica dos 3M's

Depois do participante identificar a solucdo ideal, o formador demonstra as
outras trés possibilidades: mura (caso haja desequilibrio da carga nas carrinhas de
transporte), muri (caso exista sobrecarga numa das carrinhas) e muda (por exemplo, caso
alguma das asas nao seja transportada no imediato e fique no centro de expedic¢ao).

Numa segunda etapa, o formador apresenta cada um dos 7 desperdicios que
podem ser consultados no banner. Depois de transmitidos estes conhecimentos, o formador

pede aos participantes que identifiquem os desperdicios do cenario representado pela figura

%

seguinte.

PROCESSAMINTO
oouclons OEsNECISARO

Figura 4.5. Dinamica dos 7 desperdicios
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Torna-se fundamental que os colaboradores sejam capazes de identificar os

desperdicios existentes no seu posto de trabalho, de forma que estes participem ativamente

no processo de melhoria continua da organizagao.

4.24. 5S
Em frente ao banner do 5S, representado pela figura seguinte, o formador

apresenta esta metodologia, bem como cada um dos 5 principios (utilizacdo, ordenacao,
limpeza, padronizagdo e autodisciplina). Depois desta sessdo colaborativa, ¢ realizada uma

atividade de simulag@o para uma melhor compressdao da metodologia pela equipa.

&... manter o ambiente de trabalho

organizado, eliminando os desperdicios
contribuindo para uma qualidade de vida
melhor.

UTILIZACAD
Classlficer os Itens [fislcas ou digltals], menter
somente o qus for necassario e descartar o qua

® nao for.
ORDENAGAC 2 E ? |
“Um lugar para tudo e tudo no lagar”.
|t LIMPEZA
= o Processo da limpeza frequente como forma
o dei i ic
Q anormais.
PADRONIZAGAO 4 °Z°

paramanter e acompanhar o5 3 primeiros passos.

AUTODISCIPLINA
alho astavel
e melhorl

@ Manter o ambiente de trab
Eump d

PARA UM BOMSS
MLOANCA NO AMBIENTE DE

MUDANGA NO MUDANGANG
COMPORTAMENTO  COMPORTAMENTD  TRARALHOE MELHORIANDS.
EVO RESULTADDS.

KOOl

Figura 4.6. Banner do 5S

O objetivo desta sessdo ¢ realizar a montagem de uma hélice de um avido com

pecas de lego, em 4 estacdes distintas, como ¢ possivel ver na figura seguinte.

POP - PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRONIZADO
1 - ! o /, a , } P
u ",\/ e, .'L"\{' ',
ke, X N
B & 8
\ ":‘/ -, y
\ AN

Figura 4.7. Instrugdes de trabalho da hélice da dinamica 5S
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Como forma de auxiliar a montagem, existe uma folha que contém as instrug¢des
de trabalho para completar a hélice. Para isso sdo selecionados 3 participantes. Um dos
participantes fica responsavel por cronometrar o tempo de montagem da hélice, que esta
limitado a 2 minutos em qualquer uma das 4 estagdes. Outro dos participantes esta
responsavel por fazer a avaliagdo 5S de cada uma das estacdes. Por tltimo, mas ndo menos
importante, um outro colaborador realiza a montagem da hélice nas 4 estagdes.

Numa fase inicial, as estagdes de trabalho encontram-se cobertas de forma que
o colaborador ndo saiba como vai estar organizado o material em cada uma delas. Pela
analise da figura seguinte, ¢ possivel perceber que os principios do 5S vao sendo aplicados

a medida que nos vamos aproximando da tltima estacdo, facilitando a montagem da hélice.

Figura 4.8. Dinamica do 5S

Na ultima estagdo, os itens encontram-se organizados segundo as instrugdes de
trabalho representadas no procedimento operacional padronizado. Se a dindmica correr
como ¢ esperado, ¢ de facil perce¢do que a medida que avancamos na aplicagdo dos
principios, o tempo de montagem vai ser cada vez menor, independentemente da pericia do
participante selecionado para fazer a montagem da hélice. Com esta dinamica, os formandos

ficam mais conscientes das vantagens da utiliza¢do do 5S no seu local de trabalho.

4.25. TT/CT/LT

Com o intuito de explicar facilmente estes conceitos aos colaboradores (takt
time, cycle time e lead time), ¢ realizada uma dinamica, com 2 rondas, que consiste na
fabricacdo de uma pega em lego, através de 4 postos de trabalho, como € possivel ver na

figura seguinte.

44 2023



Estudo de Caso

Ronda 1

[(Estagao 1 | [Estagio 2 | [Estagao 3 |

Ronda 2
| Estacéo 1 | | Estacéo 2 | | Estacéo 3 |

Figura 4.9. Ronda 1 e 2 da Dindmica TT/CT/LT

Cada um dos postos de trabalho ¢ responsavel por montar uma parte do produto
final, e tem uma imagem visual que o ajuda a perceber a forma como o deve fazer. O
formador informa os colaboradores que o cliente exige que seja produzida uma peca a cada
15 segundos (aquilo que mais tarde serd apresentado como takt time). De reter que nesta
primeira ronda, existem pegas para além das necessarias, sem uma organizacao definida, e
os postos de trabalho ndo estdo equilibrados.

Para além destes 4 participantes, sdo selecionados outros 4 para realizar a
contagem dos tempos. Cada um deles € responsavel por cronometrar o tempo que cada uma
das pecas demora a ser processada (aquilo que mais tarde serd apresentado como lead time).
Por sua vez, o formador cronometra o tempo que decorre entra a saida de duas pegas seguidas
(aquilo que mais tarde sera apresentado como cycle time).

Depois de terminada esta ronda, o formador regista os diversos tempos no

quadro, representado pela figura seguinte, e aproveita para explicar cada um dos conceitos
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de takt time, cycle time e lead time. Adicionalmente, elaboram em conjunto o diagrama de

yamazumi do processo, de forma a identificar os gargalos da linha produtiva.

Figura 4.10. Resumo da dindmica do TT/CT/LT

Depois do grupo perceber que existem melhorias que podem ser feitas, ¢
realizada a segunda ronda. As instrugdes de trabalho de cada posto sdo redefinidas, de forma
a equilibrar os diferentes postos. Adicionalmente sdo retiradas as pegas que estdo em excesso
em cada um dos postos, e sdo organizadas seguindo um padrao para facilitar a sua aplicagdo
no produto final, pondo em pratica os conceitos do 5S aprendidos na dindmica anterior.
Finalmente voltam a registar os novos tempos no quadro e desenham o novo diagrama
Yamazumi, de forma a verificam que existiram melhorias significativas no sistema. Desta
forma, ¢ possivel transmitir aos colaboradores, de uma forma intuitiva, a forma como estes

conceitos sdo imprescindiveis para a organizagao.

4.2.6. Dinamica de encerramento
De forma a concluir a formacao, o formador traz os participantes para a mesa
final e pede que eles identifiquem riscos de seguranca e os diversos desperdicios no hangar

simulado, que pode ser consultado na figura seguinte.
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Figura 4.11. Dindmica de grupo final

O principal objetivo desta dindmica final € alertar os formandos para atividades
incorretas, que nao devem ser praticadas no interior da organizacdo, como por exemplo os
foreign object damage (FOD). O FOD ¢ um conceito importante de seguranca e controlo de
qualidade na aviacdo e industria aerondutica, onde pequenos detritos, objetos soltos, animais
selvagens e até os proprios colaboradores, tém o potencial de causar danos a equipamentos
fabricados, lesdes a outros funciondrios, visitantes ou passageiros ou até mesmo atrasos na

producdo.

4.3. Formagao 5S

A formagdo 5S ¢ maioritariamente uma formacgdo que contempla a apresentagdo
teorica dos conceitos da ferramenta 5S. Isto acontece porque esta formagdo apenas ¢ dada a
colaboradores que irdo realizar o 5S na sua area de trabalho, e nesse momento poderao
aplicar tudo aquilo que lhes foi transmitido ao longo da formacgdo. Para além dos
colaboradores, estd também presente nesta formagdo o monitor, uma vez que ¢ também da
sua responsabilidade a implementagdo desta ferramenta /ean na area.

A formagdo inicia-se com uma contextualizacao histdrica da ferramenta e depois
passa pela explicacdo em detalhe de cada um dos principios do 5S. Mais importante do que
transmitir aos formandos o significado de cada um destes principios, ¢ dar-lhes ferramentas
e métodos de trabalho para que consigam realizar cada uma das etapas do 5S, tanto em

ambiente fabril, como em ambiente de escritorio. Isto porque o 5S ndo ¢ unicamente uma
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ferramenta que apenas deve ser utilizada no chao-de-fabrica, mas sim em toda as unidades
da organizagao.

Finalmente sdo apresentados alguns resultados da aplicagdo do 5S em algumas
areas da organizacdo, de forma a motivar os colaboradores para essa abordagem nas suas
respetivas areas de trabalho. Por fim, ¢ também apresentado o significado de cada uma das
cores de fita utilizadas para as marcagdes ao solo, uma vez que ¢ de extrema importancia
que esteja tudo corretamente identificado.

Depois da formacdo em sala de aula terminar, ¢ iniciado o “Dia D”, que
representa a aplicagdo desta ferramenta no contexto da organizagdo. Este dia marca apenas
o inicio dos trabalhos do 5S na érea operacional, sendo que pode demorar algum tempo até
que todas as iniciativas sejam colocadas em pratica.

Durante o periodo do estudo, na OGMA, foi possivel acompanhar e monitorizar
a implementacdo da ferramenta 5S no departamento da Qualidade, numa das éareas da
organizagdo. Esta ¢ uma area que conta com a presenga de 5 colaboradores no 1° horario, e
1 colaborador no 2° horario. A sua principal fun¢do passa por garantir a conformidade do
produto, seguindo os requisitos impostos pelo cliente. Antes de iniciar todo este processo,
foram tiradas algumas fotografias de forma a analisar facilmente qual o impacto que a
aplicagdo desta ferramenta /ean teve na organizacdo da respetiva area.

No final da formagdo, o primeiro passo foi uma reunido com todos os
colaboradores da area, acompanhados por 3 membros da equipa do OES da OGMA. Nesta
reunido, estavam presentes, também, o responsavel da area, o supervisor e o diretor da
qualidade, de forma que todos percebessem o impacto que a aplicacdo do 5S viria a
desempenhar no seu dia-a-dia. Desta reunido, surgiram uma série de a¢des a implementar,
que podem ser consultadas na tabela seguinte, tendo em conta as diferentes etapas da

ferramenta 5S.
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Tabela 4.2. Plano de trabalhos para a implementagdo da ferramenta 5S

Principio 5S Acido Objetivo Responsabilidade
Remogdo de todo o arquivo do seu local . . X .
original Avaliar a importancia da presenga do item na érea, através da . ‘
g | i1 L Equipa da area
- P do mesmo por uma éarea de analise, com o intuito de ipa OES
Remogdo das ferramentas de trabalho do seu | arquivar/eliminar todos os itens desnecessarios Equip
o local original
Utilizagdo
Equipa da area
R do d . tos devolut Substituica . " . . Supervisor
emogdo dos equipamentos devolutos ubstituigdo por equipamentos novos, caso seja necessario Equipa da Seguranga
Equipa do Ambiente
- Alocagdo das ferramentas em locais especificos para facilitar a Equipa da area
Criaglo de tool box shadow foams identificagiio de equipamentos em falta Equipa OES
Ordenago an}gao de novos }ocals para organizar outros ) . ) ) ) Equipa da drea
equipamentos utilizados na 4rea, como por | Garantir a existéncia de um local pré-definido para cada item, de Equina OES
exemplo, equipamentos de protegdo individual | forma a que qualquer colaborador o consiga encontrar facilmente EO pistica
¢ equipamentos de grande dimensao 8
Limpeza geral & 4rea
Limpeza - - Criar uma “imagem” de referéncia para a area, de forma a que o Equipa da area
P Limpeza dos equipamentos de pequena e | espaco seja mantido limpo, o que o torna mais agradével Equipa da Limpeza
grande dimensio
Realizagdo das marcagdes ao solo, respeitando | Sinalizar os respetivos locais de equipamentos méveis e Equipa da area
o sistema padrio implementado em toda a equipamentos de grande dimensao, assim como locais com um risco Equipa OES
organizagdo de seguranga associado Equipa da Seguranga
Padr a Idealizagdo e impl 40 do quadro SQDC | Melhorar o aspeto visual do quadro que contém os indicadores de Equipa OES
padrdo performance da area, de forma a que este fique no padrdo definido quip:
Etiquetagem geral dos armérios de Facilitar a identificagdo e localizagdo de todo o material, por parte Equipa da 4rea
ferramentas e prateleiras de documentagdo de qualquer colaborador da area Equipa OES
- Criagao de rotinas de equipa diarias Manter e melhorar continuamente o estado da area, apés a Equipa da 4rea
Autodisciplina . = 3
implementagédo da ferramenta 5S. Equipa OES

Num segundo momento, comecaram a ser realizadas a alteracdes identificadas

anteriormente, por toda a equipa da area e com o suporte da equipa do OES. Este foi um
processo gradual, uma vez o departamento da qualidade ndo poderia parar de realizar o seu
trabalho e focar-se apenas no 5S, dai a elevada importancia da presenga da equipa do OES
em todo o processo. O primeiro principio do 5S refere que tudo deve ser retirado do seu
local, passando por uma posterior area de andlise, onde apenas aquilo que realmente ¢é
necessario volta ao local original. Existia uma larga quantidade de arquivos desatualizados
que tinham pouca ou nenhuma utilidade, sendo que se comegou por retirar esses materiais
da érea e coloca-los num local para esse fim. Apenas com a realizacdo desta acgdo, ja se
comecaram a observar diferencas significativas na area da qualidade, como se pode ver pela

figura seguinte.
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Antes do 5S Depois do 5S

Figura 4.12. Remogdo da documentag¢do desatualizada
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Seguidamente, foi analisada a possibilidade de movimentar os instrumentos de
medi¢do para um local mais préximo da area onde os mesmos sao utilizados, uma vez que
estes sdo manuseados com elevada frequéncia. Isto possibilita a diminui¢do de movimentos
desnecessarios por parte dos colaboradores.

Para além desta alteracdo, os instrumentos de medi¢do, como por exemplo, os
paquimetros, encontravam-se no interior das caixas de forma desorganizada. Achou-se por
bem, coloca-los de forma organizada no interior das gavetas, com a utilizacdo de uma
espuma perfurada localmente, o que facilita a sua localizag@o e o seu levantamento por parte
dos colaboradores, como se pode ver na figura seguinte. Esta acdo representa o segundo

principio do 58S, a ordenagao.

Antes do 5SS Depois do 5S

Figura 4.13. Criagdo das tool box shadow foams para os paquimetros

Em seguida. foram colocadas as fitas necessarias para realizar as marcagdes ao
solo. Nesta area em especifico, foi utilizada a fita azul para marcar os componentes que se
podem mover, mas tém um local pré-definido, de forma a manté-los sempre organizados.
Adicionalmente, foi utilizada a fita riscada preta e amarela, para sinalizar desniveis e
obstaculos. E possivel verificar a aplicagdo desta medida na figura seguinte. Ao mesmo
tempo que foram colocadas as fitas, foi realizada uma limpeza de toda a area, incluidos das
ferramentas de trabalho. Mais do que limpar, ¢ importante inspecionar toda a area, para que
se possa ter este novo ambiente como referéncia para o trabalho futuro. Esta agdo representa

a aplicagdo da terceira etapa do 5S, a limpeza.

Depois do 5S

Figura 4.14. Exemplo de aplicagdo das marcag¢des ao solo
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Adicionalmente, foram impressas diversas etiquetas que facilitam a
identificacdo de todo o tipo de contratos e material existente na area, seja este consumivel,
ou ndo. Esta medida, representada pela figura seguinte, permite que qualquer colaborador
facilmente identifique o local para armazenar os contratos e as suas ferramentas

corretamente e de forma padronizada, que vai de encontro ao quarto principio do 5S.

Depois do 5S

Figura 4.15. Exemplo de aplicagdo das etiquetas identificadoras

Por fim, o ultimo principio do 5S passa pela mudanga de mentalidade de toda a
equipa, intitulado de principio da autodisciplina. Com este intuito, torna-se fundamental a
implementagdo de rotinas na area, que passam pela implementacdo de medidas de gestdo
visual, como ¢ o caso do quadro SQDC. Tal como ja foi referido anteriormente, este quadro
permite o acompanhamento didrio do progresso da area em termos de seguranca, qualidade,
entrega e custos, e ¢ preenchido diariamente na reunido de equipa pelo monitor da area.

Anteriormente ja existia na area da qualidade um quadro para registar os
indicadores didrios, no entanto decidiu-se atualizar o mesmo, de forma a criar um padrdo

para com toda a organizagdo, como ¢ possivel ver pela figura seguinte.

Antes do 5S Depois do 5S

Figura 4.16. Implementagdo do quadro SQDC padrao

Bruno Filipe dos Santos Pereira 51



O impacto da introdugdo de formagdes lean na aprendizagem dos colaboradores de uma organizagdo do
setor aerondutico

52 2023



Resultados

5. RESULTADOS

5.1. Introducao

O principal proposito deste capitulo ¢ apresentar os resultados mais relevantes
obtidos a partir da analise estatistica feita aos dados recolhidos através de questionarios
aplicados aos trabalhadores das mais diversas areas da OGMA. Inicialmente, ¢ descrito o
perfil da amostra, utilizando estatisticas descritivas. De seguida, sdo apresentados e
analisados os principais resultados da investigagdo, apos ter sido realizada uma analise

fatorial exploratdria de forma a identificar as relagdes subjacentes entre as varidveis medidas.

5.2. Caracterizacao da amostra

A amostra conta com um nimero de 219 inquiridos, sem omissdo a qualquer tipo
de resposta, uma vez que ndo existia nenhuma resposta de caracter opcional. No que diz
respeito a estatistica descritiva, esta conta com diversas variaveis, sendo estas, o género, a
idade, a escolaridade, o cargo, a antiguidade na empresa e a area de negocio.

Em relagdo ao género, a reparticdo das respostas foi pouco equitativa, sendo
apenas 6% do sexo feminino e 94% do sexo masculino, como se pode observar na tabela
seguinte. Isto pode ser justificado pelo facto de grande parte dos colaboradores da OGMA
serem do sexo masculino (cerca de 84%). Por consequéncia, a amostra deste estudo segue o

mesmo padrao.

Tabela 5.1. Perfil do género dos colaboradores da amostra

Género N° de Respostas Percentagem
Masculino 206 94 %
Feminino 13 6 %
Total 219 100 %

Considerando a idade dos colaboradores da amostra, verificou-se que 10% tém
menos de 20 anos, 29% tém entre 21 e 30 anos, 21% tém entre 31 e 40 anos, 26% tém entre

41 e 50 anos, 12% tém entre 51 e 60 anos e 2% tém mais que 60 anos.
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Se considerarmos a soma percentual dos individuos que possuem mais de 31
anos, vemos que este numero (61%) ¢ consideravelmente superior ao somatorio dos restantes
inquiridos (39%).

Tabela 5.2. Perfil da idade dos colaboradores da amostra

Idade (anos) N° de Respostas Percentagem

Menos de 20 22 10 %
Entre 21 ¢ 30 64 29 %
Entre 31 ¢ 40 46 21 %
Entre 41 ¢ 50 57 26 %
Entre 51 ¢ 60 26 12 %
Mais de 60 4 2%

Total 219 100 %

Na tabela seguinte, ¢ possivel verificar a distribuicdo dos inquiridos tendo em
conta o seu nivel maximo concluido de escolaridade. E de facil percegdo que a maior parte
dos inquiridos possuem apenas educacao igual ou inferior ao 12° ano de escolaridade (83%)
0 que permite supor que um grande grupo de elementos possuird um baixo nivel de
conhecimento pré-adquirido na area do /ean. Isto pode ser justificado, uma vez que, este
grupo de colaboradores podera nunca ter ouvido falar dos conceitos lean, caso ndo tenha tido

formacdes deste género numa experiéncia profissional anterior.

Tabela 5.3. Perfil da escolaridade dos colaboradores da amostra

Escolaridade N° de Respostas Percentagem
Até ao 12° Ano 183 83 %
Superior ao 12° Ano 36 17 %
Total 219 100%

Considerando o cargo desempenhado pelos diferentes profissionais, este pode
ser subdividido em trés tipos. A lideranga engloba todos os membros da direcao,
responsaveis de area, supervisores € monitores. A operagdo, que por sua vez incorpora todos
os técnicos e mecanicos, quer sejam de aeronaves, motores ou aeroestruturas.
Adicionalmente, sdo, de igual forma, considerados os operadores logisticos nesta seccao.
Por fim, a 4area técnica/ de suporte engloba as equipas que apoiam a producdo,

nomeadamente a area da engenharia, qualidade, planeamento de compras, comercial, etc.
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Em termos de distribuicdo, a maior parte dos inquiridos fazem parte da operacao
(71%) e da area técnica/ de suporte (23%), uma vez que antes deste estudo ser iniciado,
foram ja formados a maior parte dos membros da lideranga, com o propodsito de disseminar
a cultura /lean por toda a organizag¢do, comeg¢ando nos niveis mais altos da hierarquia, tal

como foi referido na revisdo bibliografica.

Tabela 5.4. Perfil dos cargos dos colaboradores da amostra

Cargo N° de Respostas Percentagem
Lideranca 10 6 %
Operagao 156 71 %
Area Técnica / Suporte 53 23 %
Total 219 100 %

Considerando a antiguidade dos colaboradores na empresa, pode verificar-se que
grande parte dos inquiridos apresenta menos de um ano de experiéncia na OGMA (46%), o
que significa que estes sdo novos colaboradores. Este elevado nimero de entrada de
colaboradores deve-se a crescente necessidade de mao-de-obra no setor, face ao crescente

numero de projetos em que a empresa estd envolvida, nas mais diversas areas de negocio.

Tabela 5.5. Perfil da antiguidade dos colaboradores da amostra

Antiguidade (anos) N° de Respostas Percentagem
Menos de 1 101 46 %
Entre 1 e 5 14 6 %
Entre 6 ¢ 10 30 14 %
Entre 11 ¢ 20 25 11 %
Entre 21 ¢ 30 24 11 %
Entre 31 ¢ 40 23 11 %
Mais de 40 2 1%
Total 219 100 %

Relativamente a area de negdcios, pode verificar-se que a maior parte dos
inquiridos pertence ao negocio de operagdes (77%). Isto acontece porque no universo dos
novos colaboradores, a maioria ¢ contratada para esta area, passando pela formacao Dojo
Experience durante as suas primeiras semanas na empresa. A segunda area de negdcio com
maior numero de respostas ¢ a Qualidade (22%), uma vez que as formagdes 5S foram

direcionadas aos colaboradores desta area.
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Tabela 5.6. Perfil da 4rea de negdcios dos colaboradores da amostra

Area de Negécio N° de Respostas Percentagem
Negocio de Operagdes 168 77 %
Supply Chain 2 1%
Qualidade 49 22 %
Total 219 100 %

Finalmente, no que diz respeito ao tipo de formacgdo, pode verificar-se que a
maior parte dos inquiridos marcaram presenc¢a na formacdo Dojo Experience (81%). Isto
acontece, uma vez que todos os novos colaboradores que comeg¢am a sua carreira na OGMA
passam por esta formagdo durante as suas primeiras semanas na empresa. Para além disso,
esta formagao esta a ser fornecida a todos os atuais colaboradores da OGMA, de uma forma
faseada, desde os membros da lideranca até aos colaboradores operacionais.

O numero de inquiridos presentes na formacdo 5S ¢ sensivelmente inferior
(19%) uma vez que apenas sdo convidados a participar nesta formagao, os colaboradores que
estdo a fim de realizar o 5S nas suas areas de trabalho. No contexto desta investigacdo, o 5S
apenas foi realizado em areas da qualidade, dai o reduzido ntimero de respostas. E importante
salientar que no presente estudo, ndo foi considerada nenhuma resposta de um colaborador

que tivesse passado pelos dois tipos de formagdes (Dojo Experience e 5S).

Tabela 5.7. Perfil do tipo de formagdo da amostra

Formaciao N° de Respostas Percentagem
Dojo Experience 177 81 %
5S 42 19 %
Total 219 100 %

5.3. Analise estatistica dos resultados

5.3.1. Analise fatorial exploratéria

Por esta investigagcdo ser de natureza exploratoria, decidiu recorrer-se a uma
andlise fatorial exploratoria. A utilizagdo deste tipo de analise, prende-se no intuito de
identificar os fatores que demonstram ser relevantes, na transmissao dos conhecimentos lean

por toda a organizagao, através da formagao de todos os colaboradores.
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Assim, foram utilizados os diversos constructos encontrados na literatura para
caracterizar as diferentes varidveis em estudo: crengas de autoeficacia, motivagao,
enjoyment, envolvimento e exaustdo dos colaboradores.

O primeiro passo de uma andlise fatorial exploratéria ¢ a verificagdo, e posterior
remogao, de outliers da amostra. No entanto, os dados recolhidos estdo organizados segundo
a escala de likert, o que implica a remocao cuidada dos outliers. Isto porque, como as escalas
likert sdo pré-concebidas para um niimero especifico de pontos da escala, neste caso 5, ndo
existe justificacdo para remover valores dentro da escala apenas porque eles ocorreram
raramente. Com recorréncia ao sofiware SPSS, ndo foram encontrados outliers nas diferentes
variaveis em estudo.

Num segundo momento, foram realizadas varias analises fatoriais, tendo como
objetivo encontrar o melhor resultado estatistico. A solugdo proposta conta com a presenga
de 7 fatores que caracterizam a amostra, com recurso ao método da rotagcdo varimax,
excluindo os coeficientes que apresentavam um valor inferior a 0,50.

De seguida, foi realizado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Bartlett para
verificar se a amostra ¢ adequada ao estudo a ser realizado. Como resultado desse teste, a
medida de adequacao da amostra ¢ 0,839 e sigma 0,00 que indica a rejeigdo de hipotese nula,
ou seja, a analise fatorial é apropriada para a amostra. Os resultados deste teste devem ser
interpretados de forma que a hipotese nula € rejeitada com um sigma < 0,05 (Hair et al.,
2005).

Apds uma analise preliminar da amostra, foram conduzidas vérias analises
fatoriais exploratdrias com a finalidade de eliminar itens com pouca relevancia, visando
obter resultados alinhados com o objetivo do presente estudo. Apos a realizagdo deste
processo iterativo, foram removidos 12 itens no total de 36, devido a estes apresentarem
coeficientes de carga inferiores a 0,50 ou aparecem isolados em fatores independentes (sem
qualquer tipo de relagdo com os 7 constructos). Posteriormente, foi realizada uma nova
andlise fatorial exploratdria, com a exclusdo dos 12 itens, e calculou-se o alfa de cronbach
para cada construto, com o intuito de perceber se estes apresentavam bons niveis de
fiabilidade. A tabela seguinte apresenta todos os fatores que resultaram da analise fatorial

exploratdria definitiva e seus respetivos itens.
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Tabela 5.8. Resultados da andlise fatorial exploratdria

Construto Item Coeficiente de Carga  Alfa de Cronbach
Autoef 2 0,751
Autoeficacia Autoef 3 0,749 0,74
Autoef 5 0,692
Mot 1 0,760
- , Mot 2 0,857
Motivacao Intrinseca Mot 3 0.769 0,82
Mot 4 0,722
- , Mot 5 0,565
Motivacao Extrinseca Mot 6 0.665 0,65
Mot 9 0,661
Valor da Tarefa Mot 10 0,779 0,80
Mot 11 0,722
Enj 3 0,869
i - 1
Enjoyment Enj 4 0.871 0,9
Env 1 0,768
. Env 2 0,616
Envolvimento Env 4 0.765 0,80
Env 7 0,796
Exa 1 0,740
Exa 2 0,829
Exaustao Exa 4 0,688 0,82
Exa 5 0,564
Exa 6 0,770

Depois de calcular o alfa de cronbach para cada um dos construtos, pode
verificar-se que a gama de valores, a exce¢do da motivacao extrinseca, se encontra entre 0,74
e 0,91, o que indicia que todos apresentavam bons niveis de fiabilidade. Apenas a motivagdo
extrinseca apresenta uma consisténcia interna moderada (0,65), que pode ser aceitavel em
pesquisas exploratorias, como € o caso (Marcoulides, 2009).

Depois de verificar e validar todos os construtos e as suas relagdes com os itens,
a amostra foi separada em 2 grupos distintos, de acordo com o tipo de formacao. A partir
deste momento, a andlise estatistica conta sempre com a distin¢do entre a formacdo Dojo

Experience e a formagao 5S.
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As tabelas seguintes demonstram a média e o desvio padrao de cada um dos
fatores, mediante o tipo de formacao. Nestas tabelas inclui-se também o conhecimento pré-

adquirido e a aprendizagem, uma vez que sdo varidveis fulcrais para o presente estudo.

Tabela 5.9. Média/ Desvio Padrdo dos fatores relativos a formagdo Dojo Experience

Formacao Dojo Experience

Média Desvio Padrao
Conhecimento pré-Adquirido 3,62 1,70
Aprendizagem 7,74 1,43
Autoeficacia 4,04 0,40
Motivacao Intrinseca 4,15 0,57
Motivagdo Extrinseca 4,13 0,50
Valor da Tarefa 4,20 0,46
Enjoyment 4,06 0,75
Envolvimento antes 3,90 0,73
Exaustao antes 2,70 0,84
Envolvimento depois 4,35 0,44
Exaustdo depois 2,21 0,54

Tabela 5.10. Média/ Desvio Padrdo dos fatores relativos a formagdo 55

Formacio 55

Média Desvio Padrao
Conhecimento pré-Adquirido 6,45 1,52
Aprendizagem 9,48 0,67
Autoeficacia 4,03 0,52
Motivacao Intrinseca 3,97 0,61
Motivagdo Extrinseca 4,01 0,53
Valor da Tarefa 4,18 0,46
Enjoyment 4,12 0,65
Envolvimento antes 3,52 0,72
Exaustao antes 3,25 0,78
Envolvimento depois 4,32 0,48
Exaustdo depois 2,18 0,66

Ao tomar como base as duas tabelas anteriores, tanto no caso da formagao Dojo
Experience, como no caso da formagdo 5S, existe uma diferenca evidente no conhecimento
dos participantes antes e depois do momento de formagdo, o que indicia que o conhecimento

lean esté a fluir corretamente por todos os colaboradores, tal como era esperado.
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Analisando individualmente cada um dos restantes construtos, observa-se que,
independentemente do tipo de formacao, os colaboradores apresentam elevados niveis de
motivacdo, crengas de autoeficacia e emjoyment. Isto indicia por um lado, que os
colaboradores saem da formacdo com uma elevada crenga na capacidade de executar aquilo
que aprenderam e sentem vontade de aplica-lo no seu posto de trabalho (elevados valores de
crengas de autoeficécia). Por outro lado, os colaboradores sentem-se motivados para aplicar
a filosofia /ean nas suas rotinas diarias, justificado pelos elevados niveis de motivagao.
Finalmente, ao observar o enjoyment demonstrado face a agao de formagao, observa-se que
o mesmo apresenta valores médios elevados, o que significa que os participantes apreciam
as dindmicas inovadoras utilizadas ao longo das sessdes.

De forma semelhante, ao analisar a diferenca entre os valores de exaustdo e
envolvimento dos colaboradores, anterior e posterior (um meés decorrido) a agdo de
formacao, vé-se que existe uma tendéncia de melhoria em ambas as formacgdes.

No que diz respeito aos desvios padrdes, pode-se observar que apenas o fator do
conhecimento pré-adquirido apresenta desvios superior a 1 em ambas as formagdes, o que
pode ser justificado pelo facto da amostra possuir uma dispersdo entre os inquiridos, cenario
que leva a concluir a existéncia de grupos com percecdes niveis de conhecimento /ean dentro
do mesmo ambiente de trabalho. De forma a fazer face a esta dispersdo, numa analise
posterior serdo considerados dois grupos distintos, mediante o nivel de conhecimento pré-
adquirido.

No capitulo seguinte ¢ feita uma andlise pormenorizada dos resultados, com o
intuito de perceber se as diferengas identificadas a primeira vista sdo significativamente

impactantes na totalidade da amostra.

5.3.2. Analise dos resultados obtidos

Para avaliar o efeito da formacdo lean na aprendizagem dos conceitos
relacionados com a filosofia /ean, foram analisados os dois primeiros questionarios
realizados aos participantes, num conjunto de 4 questionarios distintos (Dojo_1, Dojo 2,
5S 1e5S 2). Cada um destes conta com dez perguntas de escolha multipla, para explorar
os conhecimentos lean dos participantes nas duas formacgdes distintas (Dojo Experience ¢

5S).
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A primeira questdo de investigacdo passa por perceber se a passagem dos
colaboradores por este tipo de acdes formativas permite que os mesmos demonstrem
melhores niveis de conhecimento lean. Para isso, foram realizados testes 7-student para
perceber se existe uma diferenga significativa entre o conhecimento demonstrado antes e
depois da acdo de formacdo. A tabela seguinte sumariza esses mesmos resultados, bem como

os diagramas de extremos e quartis que podem ser consultados logo de seguida.

Tabela 5.11. Resumo dos testes t-student para avaliar a aprendizagem nas duas formagdes

Inquérito Respostas Média Estatistica de Teste (t) | P-valor
Dojo 1 177 3,62
— -4,12 < 0,001
Dojo 2 177 7,74
5S 1 42 6,45
_ ’ - < 0,001
58 2 42 9,48 3,03 0,00
Dojo Experience 58
— T : - IF]
3 —
; ;
Conhecimento pré-adquirido Aprendizagem Conhecimento pré-adquirido Aprendizagem

Figura 5.1. Diagramas de extremos e quartis representativos do conhecimento pré-adquirido e da
aprendizagem na formagdo Dojo Experience e na formagdo 5S

Pela andlise dos mesmos, ¢ possivel verificar que existe uma diferenga
estatisticamente significativa nos resultados (p-valor < 0,05). Os colaboradores demostraram
ganhos no conhecimento dos conceitos /ean depois de participarem nas acdes de formagao.
Isto verifica-se tanto no caso da formagdo Dojo Experience, como no caso da formagdo 5S.
As médias aumentaram de 3,62 para 7,74 e de 6,45 para 9,48, respetivamente. Estes
resultados indicam que o conhecimento /ean dos colaboradores, medida pelo desempenho
nos questionarios, aumentou apo6s a participacao nas agdes de formagao, confirmando assim
a hipotese H1. Adicionalmente, pela andlise dos digramas de extremos e quartis, pode
verificar-se uma redu¢do da dispersio do conhecimento /ean demonstrado pelos
participantes, depois destes terem passado pela acdo de formagdo, o que indica que a

formagdo serve para homogeneizar e nivelar o conhecimento /ean de todos os participantes.
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De seguida, foi estudado o impacto que as diversas variaveis (autoeficacia,
motivacdo intrinseca, motivagdo extrinseca, valor da tarefa e emjoyment) t€m na
aprendizagem, da mesma forma que foi investigada a rela¢@o entre as mesmas. Para isso, foi
desenvolvido um grafico Q-Q para cada varidvel, de forma independente para cada uma das
formacdes (Dojo Experience e 5S), com o intuito de verificar a normalidade das variaveis
em questdo. Os graficos Q-Q confirmaram que os dados se encontram aproximadamente

distribuidos normalmente, conforme ¢ demonstrado nas figuras seguintes.

Autoeficacia Motivagdo Intrinseca Motivagdo Extrinseca
5 5 5
2 2 2
g4 g4 g4
2 2 2
&, <8 &8 3
Z 4 4
5. 5. 5.
s s s
0 0 0
0 1 2 3 5 0 1 2 3 5 0 2 3 4 5
Valor observado Valor observado Valor observado
Valor da Tarefa Enjoyment
5 5
2 o
g 2 =
2 5 g
E 2 g 2
Z 2z
0 0
0 2 3 4 5 0 2 3 a 5
Valor observado Valor observado
Figura 5.2. Graficos Q-Q dos diversos construtos em estudo para a formagdo Dojo Experience
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Figura 5.3. Graficos Q-Q dos diversos construtos em estudo para a formagdo 55
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O coeficiente de correlacao de pearson foi utilizado para explorar a relagdo entre
as variaveis medidas neste estudo. O coeficiente de correlagio de pearson (r) foi
desenvolvido por Karl Pearson e ¢ usado para testar a relacdo e/ou associagdo entre duas
variaveis. Este coeficiente pode variar de -1 a +1. Quando os valores de pearson estdo
proximos de +1, estamos perante uma relagdo positiva entre as duas varidveis. Por outro
lado, quando os valores de pearson estdo proximos de -1, estamos perante uma relagdo
negativa entre as duas variaveis. A tabela seguinte demonstra os diferentes intervalos de

correlagdo que foram considerados para interpretar os resultados obtidos.

Tabela 5.12. Intervalo de correlagdo e respetiva interpretacdo [adaptado de (Mukaka, 2012)]

Intervalo de correlaciao Interpretacao

0,90 a 1,00 (- 0,90 a - 1,00) | Correlacao positiva (negativa) muito elevada
0,702 0,90 (- 0,70 a - 0,90) Correlagdo positiva (negativa) elevada
0,50 20,70 (- 0,50 a - 0,70) Correlagdo positiva (negativa) moderada
0,302 0,50 (- 0,30 a - 0,50) Correlagdo positiva (negativa) fraca
0a0,30(0a-0,30) Correlagdo insignificante

Foram avaliadas as correlagdes entre a autoeficacia, a motivagdo intrinseca, a
motivagdo extrinseca, o valor da tarefa, e o enjoyment com a aprendizagem. O principal
objetivo do estudo destas relagdes ¢ perceber o impacto que estes fatores t€ém na
aprendizagem demonstrada pelos colaboradores. Os resultados referentes a formagao Dojo

Experience sdo apresentados na tabela seguinte.
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Tabela 5.13. Anadlise de correlagGes relativas a formag¢do Dojo Experience

<
< I3 - g
b= S z S < S =
) =IN= 2 F = 2 S
£ SE SE s 5 5
— 83 — 53
2 = <
r 1 0,290%*  0,601** 0,546%*  0,362%* 0,106
Autoeficacia P < 0,001 <0,001 <0,001 < 0,001 0,155
n 177 177 177 177 177 177
Motivacs r | 0,290%* 1 0,348%*  0,344* 0,407%* 0,178*
OIVALas T < 0,001 <0,001 <0001 <0001 0,017
Intrinseca
n 177 177 177 177 177 177
Motivacs r | 0,601%*  0,348** 1 0,555**  (,285** 0,081
OUVAsEo T <0000 <0,001 <0,001  <0,001 0387
Extrinseca
n 177 177 177 177 177 177
r | 0,546%* 0,344* 0,555%* 1 0,420%* 0,150*
Valor da
p | <0,001 < 0,001 < 0,001 < 0,001 0,045
Tarefa
n 177 177 177 177 177 177
r | 0,362%*  0,407%*  0,285**  0,420%* 1 -0,002
Enjoyment p | <0,001 < 0,001 <0,001 <0,001 0,983
n 177 177 177 177 177 177
r 0,106 0,178* 0,081 0,150* -0,002 1
Aprendizagem | p 0,155 0,017 0,387 0,045 0,983
n 177 177 177 177 177 177
** A correlagdo ¢ significativa ao nivel 0,01 (2 extremidades)
* A correlagdo ¢ significativa ao nivel 0,05 (2 extremidades)

No caso da formacdo Dojo Experience, a andlise de correlagdo revelou que
houve uma correlagao positiva e significativa entre a autoeficacia e os diferentes tipos de
motivagdo em estudo. Nomeadamente, verificou-se uma correlacdo positiva fraca entre a
autoeficacia e a motivacao intrinseca (r = 0,290, p < 0,05), que demonstra que os
colaboradores com elevada convic¢do em serem capazes de realizar uma tarefa especifica
tém tendéncia a realizar as suas tarefas de trabalho, principalmente por uma for¢a motriz
intrinseca ao individuo, dando um menor valor ao recebimento de alguma recompensa pelo
seu trabalho.

A motivagdo extrinseca também se encontra significativamente associada a

elevados niveis de autoeficacia (r = 0,601, p < 0,05). Esta correlagdo positiva moderada
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indicia que colaboradores com altas crengas de autoeficacia tendem a realizar as suas tarefas,
ndo apenas por sua propria satisfagdo, mas sim porque hé fatores externos que os motivam
para tal, como por exemplo a recegdo de uma recompensa monetaria. E de salientar que, por
um lado, os individuos que se sentem confiantes em realizar uma tarefa de trabalho
encontram-se motivados para o fazer devido a fatores pessoais, como por exemplo
satisfacdo, realizacdo pessoal e felicidade. Por outro lado, e representado uma correlagdo
mais forte, os mesmos colaboradores sentem-se confiantes porque sabem que irdo ser
recompensados monetariamente pelo seu trabalho.

Verificou-se ainda que as crencas de autoeficicia estdo significativamente
correlacionadas com o valor da tarefa (r = 0,546, p < 0,05). A relagdo positiva moderada
sugere que individuos com altas crengas de autoeficacia que acreditam que podem aprender
ou ter um desempenho melhor numa determinada tarefa sdo mais propensos a optar por se
envolver em tarefas que sdo importantes para eles.

Finalmente, verifica-se uma correlagdo significativa (r = 0,362, p <0,05) entre a
autoeficacia e o enjoyment. Isto comprova que existe uma relacdo positiva moderada entre a
capacidade de um individuo executar uma determinada tarefa com a sua satisfagdo pessoal
e profissional. Estes resultados permitem concluir que as hipdteses H3 e H4 se verificam
para a formagao Dojo Experience.

No que diz respeito a correlacdo entre a autoeficacia e a aprendizagem, esta ndo
se verifica. Isto significa que, para a amostra em estudo, ndo existe nenhuma relagdo direta
entre a capacidade que o colaborador tem de ser bem-sucedido numa tarefa e a aprendizagem
resultante da ag¢do de formagdo (Dojo Experience). Desta forma, a hipotese H2 ndo se
verifica.

De acordo as hipoteses de pesquisa desenvolvidas, ¢ ainda importante analisar
as relagdes motivagao/aprendizagem e enjoyment/aprendizagem. No caso da motivagao, esta
correlagdo ¢ parcialmente verificada, dado que existe uma correlagdo significativa, ainda que
fraca, entre a motivagdo intrinseca e a aprendizagem (r = 0,178, p < 0,05) e entre o valor da
tarefa e a aprendizagem (r = 0,150, p < 0,05). No entanto, ndo foi encontrada nenhuma
correlagdo entre a motivagdo extrinseca e a aprendizagem. Desta forma, pode-se concluir
que o facto de os inquiridos simplesmente gostarem das sua tarefas de trabalho, ndo
pensando em qualquer recompensa, permite que os mesmos obtenham uma maior

aprendizagem, e vejam a formagdo como uma oportunidade de melhoria pessoal e
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profissional. Assim, a hipotese H5 verifica-se parcialmente para a formagdo Dojo
Experience.

Por fim, no que diz respeito ao enjoyment dos colaboradores face a agdo de
formacao, ainda que esta varidvel apresente um valor relativamente elevado (4,06, numa
escala de 1 a 5) indiciando que os colaboradores estdo felizes e gostaram da formagao, ndo
existe nenhuma correlagao significativa com a aprendizagem dai resultante. Isto significa
que por mais que os inquiridos gostem e desfrutem da acdo de formacao, estes podem ndo
obter o conhecimento que ¢ esperado. Desta forma, a hipotese H6 ndo se verifica para a
formagdo Dojo Experience.

De forma andloga foram também analisas as mesmas correlacdes para a
formacdo 5S. Por apresentarem valores semelhantes e devido ao reduzido nimero de
respostas obtidas (42), a tabela de resultados referentes a formagao 5S podem ser consultados
no apéndice F.

Tal como se verificou na andlise das correlagdes relacionados com a formacao
Dojo Experience, no caso da formacao 5S existe também uma correlagdo significativa entre
os trés diferentes tipos de motivagdo e a autoeficacia. Neste caso, as correlagdes apresentadas
sdo0 ainda mais fortes, nomeadamente entre a motivagao intrinseca e a autoeficacia (r=0,512,
p < 0,05), entre a motivagao extrinseca e a autoeficacia (r = 0,700, p < 0,05) e entre o valor
da tarefa e a autoeficacia (r = 0,577, p < 0,05), sendo todas estas relacdes positivas
moderadas. Uma justificacdo plausivel para estes resultados, passa pelo facto desta formagao
ser especifica e s6 acontece quando os colaboradores estdo a fim de realizar o 5S nas suas
areas operacionais. Desta forma, podera existir uma relagdo mais acentuada entre a sua
motivacdo e enjoyment e a aprendizagem, o que lhes permite obter uma maior retencao de
conhecimentos. Estes resultados permitem confirmar as hipoteses H3 e H4 para o caso da
formagdo 5S.

Também neste caso, ndo existe qualquer relacdo direta significativa entre a
autoeficacia e a aprendizagem dos colaboradores. Se visualizarmos o valor médio de
enjoyment demonstrado pelos colaboradores depois da formagao 5S (4,12, numa escala de 1
a 5), ainda que seja elevado, o mesmo ndo apresenta qualquer correlacdio com a
aprendizagem. Da mesma forma que ndo existe nenhuma correlacdo significativa entre

nenhum dos trés tipos de motivacdo e a aprendizagem. Em suma, no caso da formagao 58S, a
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aprendizagem resultante, ndo pode ser explicada por nenhum dos construtos utilizados no
modelo (autoeficacia, motivagao e enjoyment).

E de salientar que apesar de nio ser verificada uma correlagdo direta entre as
crencas de autoeficacia e a aprendizagem nao invalida a possibilidade de existéncia dessa
mesma relacdo. O mais provavel, indiciado por esta andlise, ¢ que esta relagdo podera ser
mediada pela motivacdo (em particular, pela motivagdo intrinseca e pelo valor da tarefa),
uma vez que a autoeficdcia apresenta uma correlagdo positiva com estes dois tipos de
motivagdo, que por sua vez t€ém um impacto positivo na aprendizagem dos colaboradores.

A segunda questdo de investigagdo passa por reconhecer se o nivel de
conhecimento pré-adquirido induz diferentes niveis de aprendizagem, crengas de
autoeficacia, motivacao e enjoyment.

Para testar se o nivel de conhecimento pré-adquirido afeta a aprendizagem,
foram analisadas as diferencas nas pontuacdes dos testes de conteido (Dojo 1, Dojo 2,
5S 1e5S 2). Assim, foi desenvolvida uma anélise de variancia (ANOVA) para explorar os
efeitos do conhecimento pré-adquirido sobre o conhecimento lean e para determinar se
existia alguma diferenca significativa entre os grupos de participantes. A pontuacdo média
do conhecimento pré-adquirido foi utilizada para dividir os participantes em dois grupos.

No caso da formagdo Dojo Experience, os participantes foram divididos em dois
grupos, um com baixo conhecimento pré-adquirido (menor ou igual a 3,62) e um segundo
grupo, com elevado conhecimento pré-adquirido (maior do que 3,62). Um participante que
recebeu uma pontuagdo Dojo 1 menor ou igual a 3,62 foi considerado como tendo baixo
conhecimento sobre a filosofia lean, enquanto um participante que recebeu uma pontuagao
Dojo 1 acima de 3,62 foi considerado como tendo elevado conhecimento sobre os métodos
e ferramentas lean.

Da igual forma, os participantes da formacdo 5S também foram divididos em
dois grupos. Os participantes que receberam pontuacdo 5S 1 menor ou igual a 6,45 foram
considerados como tendo baixo nivel de conhecimento pré-adquirido, ao passo que os
participantes que receberam pontuagdes 5S_2 acima de 6,45 foram considerados como tendo
elevado conhecimento pré-adquirido sobre a metodologia 5S.

Os resultados descritos pela tabela seguinte, indicam que ndo houve uma
diferenca estatisticamente significativa na aprendizagem entre os grupos de baixo e elevado

conhecimento pré-adquirido, em ambas as formagdes. Isto significa que o conhecimento pré-
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adquirido demonstrado pelos participantes, ndo tem qualquer impacto na aprendizagem que
0s mesmos conseguem alcangar, e que a formacao serve para nivelar os diferentes niveis de

conhecimento existentes.

Tabela 5.14. Resumo dos resultados da ANOVA para comparar a aprendizagem entre grupos de baixo e
elevado conhecimento pré-adquirido nas formag&es Dojo Experience e 55

Inquérito ST (%raus de Quaflr.a do Z P-valor
Quadrados Liberdade Médio
Entre grupos 3,658 1 3,648 1,771
Dojo 2 Nos grupos 366,597 175 2,060 0,185
Total 370,244 176
Entre grupos 0,002 1 0,002 0,005
5S 2 Nos grupos 18,474 40 0,462 0,946
Total 18,476 41

Adicionalmente, foi avaliado o impacto que o nivel de conhecimento pré-
adquirido tem na autoeficacia, na motivacao e no enjoyment dos inquiridos. Os resultados
desta analise estdo resumidos na tabela seguinte, apenas para a formagdo Dojo Experience.
Por apresentarem valores semelhantes e devido ao reduzido niimero de respostas obtidas
(42), a tabela de resumo da ANOVA, para comparar a autoeficécia, motivacao e enjoyment
entre grupos de baixo e elevado conhecimento pré-adquirido referente a formagao 5S, pode

ser consultada no apéndice G.
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Tabela 5.15. Resumo dos resultados da ANOVA para comparar a autoeficacia, motivagdo intrinseca,
motivagdo extrinseca, valor da tarefa e enjoyment entre grupos de baixo e elevado conhecimento pré-
adquirido na formagao Dojo Experience

Soma dos Graus de Quadrado

STETD Quadrados Liberdade  Médio /A LS
Entre grupos 0,003 1 0,003 0,021
Autoeficacia | Nos grupos 28,670 175 0,161 0,885
Total 28,673 176
L Entre grupos 0,259 1 0,259 0,787
I}fft’rtllrvl:g:; Nos grupos 58,650 175 0,329 0,376
Total 58,909 176
L Entre grupos 0,124 1 0,124 0,503
gﬁﬁiiz Nos grupos 43,937 175 0,247 0.479
Total 44,061 176
Entre grupos 0,001 1 0,001 0,005
Valor da
Tarefa Nos grupos 37,443 175 0,210 0,945
Total 37,444 176
Entre grupos 0,000 1 0,00 0,000
Enjoyment Nos grupos 100,137 175 0,563 0,999
Total 100,137 176

Tal como demonstra a tabela resumo da ANOVA, ndo foram observadas
diferengas estatisticamente significativas na autoeficicia, na motivacdo € no enjoyment,
entre os grupos de baixo e elevado conhecimento pré-adquirido. Esta situagdo verifica-se
tanto para a formagdo Dojo Experience, como para a formagdo 5S. Isto significa que o
conhecimento pré-adquirido demonstrado pelos participantes ndo tem qualquer impacto na
autoeficacia, na motivagdo e no enjoyment dos colaboradores.

Respondendo a segunda questdo de investigacdo, o nivel de conhecimento pré-
adquirido ndo induz qualquer diferenca significativa na aprendizagem, nas crencas de
autoeficacia, na motivagao e no enjoyment dos colaboradores. De igual forma, a hipotese H7
ndo se verifica para nenhuma das formacdes em analise.

Para responder a terceira questdo de investigag¢do, foram avaliados os niveis de
exaustdo e de envolvimento dos colaboradores em dois momentos distintos: antes da
formagdo e um més apds a formagao. Este periodo temporal foi definido, dando oportunidade
aos colaboradores de aplicar algumas das metodologias transmitidas ao longo da acdo de
formacao nos seus postos de trabalho, verificando os resultados que dai advém. As tabelas

seguintes demonstram os testes f-student que foram realizados, tanto a formacdo Dojo
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Experience, como a formacao 58S, para perceber se as diferencas verificadas antes e depois

da formacao sdo significativas.

Tabela 5.16. Resumo do teste t-student para avaliar a exaustao dos colaboradores

Inquérito Respostas Média Estatistica de Teste (t) | P-valor
Dojo 2 121 2,70
_ 0,49 < 0,001
Dojo_3 121 2,21 ’
58 2 37 3,25
= . 1 < 1
58 3 37 2,18 07 0,00

Tabela 5.17. Resumo do teste t-student para avaliar o envolvimento dos colaboradores

Inquérito Respostas Média Estatistica de Teste (t) | P-valor
Dojo 2 121 3,90
_ -0,45 <0,001
Dojo 3 121 4,35
58 2 37 3,52
_ ’ - < 1
58 3 37 4,32 0,80 0,00

Considerando a formagdo Dojo Experience, existe uma diminui¢ao da exaustio
dos colaboradores apds a acdo de formagao. O valor médio da amostra diminui de 2,70 para
2,21, o que equivale a uma melhoria de aproximadamente 22% (p-valor < 0,05).
Considerando a mesma formagao, existe um aumento do envolvimento dos colaboradores,
uma vez que o valor médio aumenta de 3,90 para 4,35, equivalente a cerca de 12% (p-valor
<0,05).

Estes resultados permitem concluir que apods passarem pela formacdo Dojo
Experience, os inquiridos tém a iniciativa de desenvolverem nos seus postos de trabalho
algumas das metodologias transmitidas, ao longo da formag¢do, o que lhes permite criar a
sensa¢do de maior envolvimento no seu trabalho. Ao sensibilizar os colaboradores para
aspetos relacionados com a melhoria continua, colocando-os no centro da mudanga e ndo
como um elemento passivo, motiva um maior compromisso, reduz a exaustdo e aumenta o
seu envolvimento.

Ao analisar os resultados obtidos com a formacao 5S, estes sdo em tudo
semelhantes aos da formagdo Dojo Experience, registando-se uma melhoria mais acentuada

associada a esta formacao. No caso da exaustdo, esta passa de 3,25 para 2,18, o que equivale
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a uma diminui¢do de cerca de 49%, mais do que o dobro quando comparada com os
resultados da formacao Dojo Experience. O mesmo se verifica no envolvimento, que sofre
uma melhoria de 23%, resultante de um aumento da média de 3,52 para 4,32.

Estes resultados podem ser justificados pelo facto desta formagao ser especifica
e apenas ¢ aplicada quando os colaboradores estdo em vias de realizar o 5S nas suas areas
de trabalho. Desta forma, garante-se que os colaboradores implementem os conhecimentos
transmitidos durante a formagdo, havendo posteriormente um gemba walk, que conta a
presenga do CEO da OGMA, de forma a verificar todas as alteracdes que foram realizadas.
Enquanto na formagdo Dojo Experience ndo existe uma garantia da aplicacdo dos
conhecimentos abordados, os inquiridos apenas os aplicam caso tenham intui¢do para o
fazer, na formagao 5S todos os colaboradores sdo convidados a participar na realizacdo do
5S.

Mediante a anélise dos resultados apresentados, independentemente do tipo de
formagao, as hipoteses H8 e H9 verificam-se, uma vez que, depois de passarem pelas acdes
formativas, os colaboradores sentem-se mais envolvidos € menos exaustos no decorrer do
seu dia-a-dia.

Adicionalmente, quis-se perceber se estas melhorias se relacionam com a
aprendizagem demonstrada pelos colaboradores apds a formagdo. Desta forma, foi
desenvolvida uma analise de correlagdes entre as variaveis: melhoria no envolvimento
(diferenca entre o envolvimento depois e o envolvimento antes), melhoria na exaustdo
(diferenca entre a exaustdo antes e a exaustdo depois) e ganho (diferenga entre a
aprendizagem e o conhecimento pré-adquirido).

O resumo da analise de correlagdes referentes a formacdo Dojo Experience ¢é
apresentado na tabela seguinte. Como no caso da formagao 5S nao foi encontrada qualquer
correlacdo e o numero de respostas ¢ muito baixo (42), a andlise de correlagdes foi
igualmente realizada, no entanto apenas podera ser consultada no anexo H do presente

documento.
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Tabela 5.18. Analise de correlagdes entre o ganho, a melhoria no envolvimento e a melhoria na exaustdo

relativas a formagdo Dojo Experience

Melhoria no Melhoria na
Ganho . ~
Envolvimento Exaustao
r 1 0,150 0,179*
Ganho P 0,102 0,050
n 180 121 121
Melhori r 0,150 1 0,344 %**
En\?ol\(:irrlselrll(‘[)o d 0,102 < 0,001
n 121 121 121
Melhori r 0,179* 0,344 %* 1
elhoria na
Exaustao P 0,050 < 0,001
n 121 121 121
** A correlagdo € significativa ao nivel 0,01 (2 extremidades)
* A correlacdo ¢ significativa ao nivel 0,05 (2 extremidades)

Mediante os resultados apresentados, existe uma correlagdo positiva fraca entre
a melhoria na exaustdo e o ganho de aprendizagem, resultante da formagao Dojo Experience
(r=10,179, p < 0,05). Desta forma, o facto de os colaboradores aprenderem os conceitos
transmitidos ao longo da formagdo ajuda-os a sentirem-se menos exaustos no seu local de
trabalho. Esta correlagdo ndo se verifica entre o envolvimento e o ganho na aprendizagem.
Ou seja, ainda que os inquiridos apresentem uma melhoria de 12% no que diz respeito ao
seu envolvimento no trabalho, este valor ndo apresenta uma correlagdo significativa com a
aprendizagem que os mesmos adquirem na a¢ao de formacao.

E importante ressalvar que, tanto na formacio Dojo Experience, como na
formacao 58S, existe uma correlacdo significativa positiva e moderada entre a melhoria na
exaustdo e a melhoria no envolvimento (r = 0,344, p < 0,05 e r = 0,674, p < 0,05,
respetivamente). Isto permite concluir que o facto de os colaboradores se sentirem mais
envolvidos e mais valorizados na transformacao /ean na organizagao, implica que 0os mesmos

se sintam menos exaustdo ao longo das suas atividades laborais.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De acordo com os objetivos definidos previamente para esta investigagdo, foi
realizada uma andlise bibliografica que tragou a evolucdo deste tema ao longo dos ultimos
anos, abrangendo tanto os trabalhos mais antigos, como estudos realizados mais
recentemente. Depois de terem sido percebidas quais as varidveis adequadas, para este
estudo de caso, foram retirados da literatura uma série de construtos para as caracterizar.

A organizacdo que colaborou com a realizac¢do desta investigagdo tem praticas e
rotinas lean bem definidas e, algumas delas j& implementadas. Encontra-se agora no
processo de formagao lean de todos seus colaboradores, tendo ja formado, na totalidade, os
membros da lideranga e estd, agora, a formar todos os restantes membros da empresa. O
objetivo deste estudo passou por recolher e analisar dados que abordem a importancia da
formagdo /ean de todos os colaboradores de uma organizacdo, bem como de alguns fatores
que podem influenciar a sua aprendizagem (crencas de autoeficdcia, motivagdo,
conhecimento pré-adquirido e enjoyment). Para além disso, foi descrita e analisada a
perce¢do das formagdes lean no bem-estar dos colaboradores, através da medicdo da
exaustdo e do envolvimento dos mesmos.

No total das 219 respostas obtidas, pode verificar-se que a maioria ¢ do sexo
masculino (94%) o que expressa que esta organizagdo ¢ mais atrativa para pessoas do sexo
masculino, ao contrario de outros setores de atividade.

Considerando a antiguidade dos colaboradores, verificou-se que a maioria
apresentava mais do que 1 ano na empresa (54%), o que indicia que existe relativamente
pouca rotatividade de pessoas, tornando a cultura e o pensamento /ean mais consolidados
em toda a empresa.

No que diz respeito a escolaridade maxima alcangada, ¢ de realgar que a maior
parte dos inquiridos possui um grau igual ou inferior ao 12° ano (83%), o que indica que este
grande grupo de colaboradores podera nunca ter tido contacto com os conceitos /ean, caso
ndo tenha tido formagdes deste género numa experiéncia profissional anterior. Isto reforga a
necessidade de formar todos os colaboradores, incluindo as novas admissdes, para que todos
estejam familiarizados com a filosofia lean, de forma a agilizar toda esta transformagado. Ao
passarem por esta formagao, ¢ lhes permitido doravante identificar desperdicios, e voluntaria

e espontaneamente procurar a melhoria continua em todos os aspetos da sua vida.
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Depois de realizar a andlise fatorial exploratoria, foi possivel considerar todos
os sete fatores que caracterizam a amostra: as crengas de autoeficacia, a motivagdo
intrinseca, a motivacdo extrinseca, o valor da tarefa, o emjoyment, o envolvimento e a
exaustdo dos colaboradores. Analisando os itens de cada um dos construtos em particular,
podem retirar-se algumas conclusdes importantes. Estas podem servir de guia para os
formadores, na otica de melhorar continuamente as formagoes lean lecionadas em contexto
empresarial.

No que diz respeito as crengas de autoeficacia, 95% dos inquiridos concordaram
ou concordaram totalmente que a formacao /ean serviu para aumentar a sua confianca na
compreensdo dos conceitos que foram abordados. Esta elevada confianga ¢ retratada num
outro item, onde 89% dos inquiridos concordaram ou concordaram totalmente que
conseguem explicar aos seus colegas o que aprenderam sobre o pensamento /ean. Este valor
reafirma o facto de os colaboradores conseguirem transmitir aos seus colegas, que ainda nao
passaram pela formacao, aquilo que eles proprios aprenderam, de forma a disseminar a
cultura lean em toda a organizagao.

Quanto a motivagdo demonstrada pelos colaboradores, depois de passarem pela
acdo formativa, 87% dos inquiridos concordaram ou concordaram totalmente que a
utilizacdo de dindmicas desafiadoras ¢ uma mais-valia para a sua aprendizagem e 89% dos
inquiridos concordaram ou concordaram totalmente que preferem formagdes que lhes
despertem a curiosidade, mesmo que sejam dificeis. Tal como Kolb referiu, em 1984, se a
tarefa for muito dificil, o participante ficara frustrado ou ansioso. Pelo contrario, se a tarefa
for muito trivial, o participante ficara aborrecido. Assim, os formadores devem encontrar o
“meio termo”, de forma que a dificuldade da tarefa contribuia positivamente para a
aprendizagem transmitida ao longo da formacgdo. Relativamente a aplicabilidade dos
conceitos que foram transmitidos no decorrer da agdo de formagdo, 95% dos inquiridos
concordaram ou concordaram totalmente que o que aprenderam na formacgao ¢ til para a
sua fun¢do enquanto profissional e trabalhador da organizagdo. Mais ainda, 96% dos
inquiridos concordaram ou concordaram totalmente que podem aplicar o que aprenderam a
problemas no seu local de trabalho, o que suporta a importancia das formagdes /ean que sdo
lecionadas a todos os colaboradores da organizagao.

Por ultimo, no que diz respeito ao enjoyment demonstrado pelos colaboradores

face a formacdo que receberam, 98% dos inquiridos concordaram ou concordaram
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totalmente que gostaram de participar na formagao /ean, o que indicia a elevada satisfagdo
dos colaboradores, sendo que estes tendem a acreditar que a organizacao esta a utilizar e a
valorizar as suas habilidades. Adicionalmente, 84% dos inquiridos concordaram ou
concordaram totalmente que gostariam de ter a oportunidade de participar em mais
formagdes lean. Este fator demonstra o interesse que os colaborares t€ém durante a formacao,
o que se traduz num maior interesse em participar no processo de melhoria continua da
empresa.

O primeiro objetivo desta investigagdo foi perceber se a formagdo com recurso
a dinamicas inovadoras tem influéncia na aprendizagem dos colaboradores. O conhecimento
lean dos participantes apresentou diferencas estatisticamente significativas (diferenca entre
a variavel aprendizagem e a variavel conhecimento pré-adquirido) nas pontuacdes médias
antes e depois dos mesmos participarem nas acdes de formagao. Estes resultados validam o
valor das atividades de formagao lean, sendo estes apoiados por pesquisas anteriores (Stump
et al., 2011; Choomlucksana, 2016). Com base nos resultados da investigacao, os beneficios
da utilizacdo deste tipo de dindmicas foram observados em ambas as formagdes (Dojo
Experience e 55). Uma justificagdo para os elevados valores de aprendizagem resultantes
das a¢des de formagdo ¢ o fato de que elas envolvem a utilizagdo de abordagens educativas
diferenciadoras, tais como o brainstorming, a discussao em grupo e a realizacdo de pequenas
dindmicas. Estes resultados sugerem as formagdes inovadoras podem ser utilizadas como
um suplemento aos métodos de ensino tradicionais e como apoio a formagdo /ean dos
colaboradores de uma organizagao.

De acordo com as hipdteses que foram desenvolvidas, foi também investigada a
relacdo existente entre a autoeficicia/ aprendizagem, a motivacdo/ aprendizagem e
enjoyment/ aprendizagem. Nao foi verificada uma relagdo direta de correlacdo entre a
autoeficacia e a aprendizagem, no entanto os resultados indiciam que esta relacdo podera ser
mediada pela motiva¢do (em particular, pela motivacdo intrinseca e pelo valor da tarefa),
uma vez que a autoeficdcia apresenta uma correlagdo positiva com estes dois tipos de
motivagdo [correlacdo positiva fraca (r = 0,290, p < 0,05) e correlacdo positiva moderada (r
= 0,546, p < 0,05), respetivamente], que por sua vez t€ém um impacto positivo na
aprendizagem dos colaboradores [correlacdo positiva fraca (r = 0,178, p < 0,05) e correlagdo
positiva fraca (r = 0,150, p < 0,05), respetivamente], isto no caso da formagdo Dojo

Experience. No que diz respeito ao enjoyment, este apresenta uma correlacdo positiva
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moderada com a autoeficacia (r = 0,362, p < 0,05), no entanto ndo existe qualquer relagao
deste construto com a aprendizagem dos colaboradores.

O préximo objetivo desta investigagdo passou por perceber se o conhecimento
pré-adquirido impactava a aprendizagem, as crencas de autoeficicia, a motivagdo e o
enjoyment dos participantes. Considerando o atual estudo de caso, o nivel de conhecimento
pré-adquirido ndo teve qualquer impacto significativo na aprendizagem, nem afetou as
restantes variaveis em estudo, o que revela que o efeito do conhecimento pré-adquirido pode
diferir consoante o estudo de caso. Desta forma, os resultados deste estudo ndo apoiam as
pesquisas anteriores, nas quais diferentes niveis de conhecimento pré-adquirido
desempenham um papel fundamental na aprendizagem (Tsai e Tsai, 2005; Williams e
Lombrozo, 2010).

Finalmente, o Gltimo objetivo desta investiga¢do focava-se em determinar se os
colaboradores apresentavam niveis melhorados de exaustdo e de envolvimento depois de
passarem pela formacgdo /ean. Independentemente do tipo de formagdo, os valores sdo
significativamente melhores, o que indicia que a passagem por este tipo de formacdes
permite que os colaboradores tenham a iniciativa de desenvolverem nos seus postos de
trabalho, algumas das metodologias que lhes sdo transmitidas, permitindo-lhes criar a
sensacdo de estarem mais envolvidos no seu trabalho, enquanto se sentem menos exaustos.
Estes resultados apoiam, em parte, as pesquisas realizadas anteriormente, nas quais durante
a fase inicial da transformagao /ean, ocorre uma redu¢do do envolvimento dos colaboradores
e um aumento dos seus niveis de exaustdo, os quais melhoram apds a implementagao
(Gaiardelli et al., 2019). Neste caso de estudo em particular, como a medicdo foi feita
passado um més da formagao, os colaboradores demonstram ja melhorias no seu bem-estar,
visto que ja vém implementadas no seu posto de trabalho algumas das ferramentas lean que
lhes foram sendo transmitidas ao longo da formacao.

A tabela seguinte sumariza todas as questdes de investigagdo, assim como as
hipoteses que lhe estdo associadas, e as principais descobertas resultantes deste estudo. Os
relacionamentos verificados sdo assinalados com “v"”, a0 passo que quando as hipoteses ndo

se verificam estdo denotadas com um “x ou X”".
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Tabela 6.1. Resumo das respostas as questdes de investigacdo e respetivas hipdteses na formagdo DE e 55

Questao de

.~ | Hipotese Descricao DE | 58S
Investigaciao
A formagao permite melhorar os conhecimentos /ean do
H1 v | v
colaborador.
As crencas de autoeficécia influenciam positivamente a
H2 ) X | X
aprendizagem.
As crencas de autoeficécia influenciam positivamente a
H3 L v | v
1 motivagao.
As crengas de autoeficacia influenciam positivamente o
H4 . vV
enjoyment.
H5 A motivagdo influencia positivamente a aprendizagem. | v | X
H6 O enjoyment influencia positivamente a aprendizagem. | X | X
O nivel de conhecimento pré-adquirido permite obter
diferengas significativas nas creng¢as de autoeficacia, na
2 H7 o . : X | X
motivacdo, no enjoyment € na aprendizagem do
colaborador.
A participacdo em formagdo lean contribui de forma
HS . : vV
positiva no envolvimento do colaborador.
3 C . o
A participacdo em formagdo lean contribui de forma
H9 . < VI Y
positiva na exaustdo do colaborador.
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7. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Com a finalizacdo da andlise dos dados e posterior discussdo dos resultados
obtidos, foi possivel retirar conclusdes acerca da forma como devem ser conduzidas as
formacdes /ean num ambiente organizacional, de forma que seja transmitido o melhor
conhecimento desta filosofia a todos os colaboradores, tendo como objetivo a disseminagdo
da cultura /ean por toda a organizacdo. A titulo de conclusdo, neste capitulo sdo expostas as
principais ilagdes, algumas limita¢des encontradas neste estudo e sugestdes de melhoria para
investigacdes futuras, de forma que estas continuem a agregar conhecimento ao tema que
tem vindo a ser mencionado ao longo de todo o documento.

O principal objetivo desta investigacdo passa por analisar o impacto das
formacdes /ean na aprendizagem dos colaboradores de uma organizagdo, através da analise
de um conjunto de fatores. Para colmatar este objetivo foram elaborados diversos
questionarios, com constructos obtidos através da revisdo bibliografica, baseados em estudos
semelhantes publicados nos tltimos anos, sendo que o que torna esta investigagao auténtica
¢ o facto de esta ter sido realizada numa organizacdo do setor aeronautico, com
caracteristicas tdo distintas dos demais setores de atividade. Os questionarios para esta
investigacdo foram idealizados unicamente para este fim, tendo como estudo de caso uma
grande empresa portuguesa que atua no setor aeronautico, que possui ja algumas ferramentas
e metodologias /ean implementadas e consolidadas com sucesso. Este estudo contou com
219 respostas validas de colaboradores das mais variadas areas da empresa.

O conhecimento lean dos participantes apresentou diferencas estatisticamente
significativas nas pontuagdes médias antes e depois dos mesmos participarem nas agdes de
formagdo. Esta descoberta valida o valor das atividades de formagao lean e o impacto que a
mesma tem na aprendizagem dos colaboradores. Tal descoberta ¢ apoiada por pesquisas
realizadas em estudos anteriores (Stump et al., 2011; Choomlucksana, 2016).

Numa segunda etapa deste estudo, quis-se perceber se existem fatores que
podem influenciar a aprendizagem. Assim, a partir da analise bibliografica foi possivel
encontrar quatro fatores que podem impactar a aprendizagem dos colaboradores: as crengas
de autoeficécia, a motivacdo, o conhecimento pré-adquirido e o enjoyment. De acordo com

a investigacdo desenvolvida, pode verificar-se que as crencas de autoeficacia impactam
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positivamente a motivacao e o enjoyment dos colaboradores. No entanto, ndo foi encontrada
nenhuma relacdo direta entre a autoeficacia e a aprendizagem, o que ndo significa que esta
relagdo ndo se verifique. Existem indicios de que a autoeficicia poderd apresentar um
impacto indireto na aprendizagem, uma vez que a autoeficacia impacta positivamente a
motivagdo, que por sua vez apresenta um impacto positivo na aprendizagem. Tal
acontecimento, indicia que a relacdo existente entre a autoeficicia e a aprendizagem ¢
mediada pela motivacdo dos colaboradores.

Relativamente ao nivel de conhecimento pré-adquirido, este ndo teve qualquer
impacto significativo na aprendizagem, nem afetou as restantes variaveis em estudo, o que
revela que o efeito do conhecimento pré-adquirido pode diferir consoante o estudo de caso,
uma vez que em estudos anteriores (Tsai e Tsai, 2005; Williams e Lombrozo, 2010) esta
variavel desempenha um papel fundamental na aprendizagem.

De forma a contabilizar o impacto que as formagdes /ean teriam no bem-estar
dos colaboradores, decidiu-se incluir, no estudo, duas outras varidveis: a exaustdo € o
envolvimento. Os valores melhoram significativamente passado um més da acdo de
formagdo, o que indicia que a passagem por este tipo de formacdes lean permite que os
colaboradores tenham a iniciativa de desenvolverem nos seus postos de trabalho, algumas
das metodologias que lhes sdo transmitidas, permitindo-lhes criar a sensacao de estarem mais
envolvidos no seu trabalho, da mesma forma que se sentem menos exaustos. O ideal seria
que o periodo de medicdo destas duas varidveis fosse mais alargado, para que fosse possivel
verificar a evolucao destes construtos ao longo do tempo. No entanto, face ao curto periodo
de investigagdo (5 meses) apenas foi possivel fazer esta recolha uma vez.

De forma a perceber melhor esta relagdo, sugere-se a realizagdo de uma Analise
Fatorial Confirmatoria em trabalhos futuros, de forma a aumentar a fiabilidade dos
resultados e a esclarecer esta relagdo entre a autoeficacia e a aprendizagem. De seguida, pode
ser consultado o modelo conceptual que demonstra as relagdes entre as varidveis em estudo,

que podera ser utilizado como base para pesquisas futuras.

Envolvimento

Crengas de autoeficacia Aprendizagem

Exaustao

Motivagio

Figura 7.1. Modelo conceptual para pesquisas futuras
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Este estudo contemplou 219 colaboradores da empresa, o que equivale a cerca
de 13% da totalidade da empresa. De forma a dar continuidade a esta investigagcdo, no atual
estudo de caso, no futuro, seria benéfico estender esta analise a um maior nimero de pessoas,
para aumentar a fiabilidade e a representatividade da realidade da organizagao. Para além do
numero de inquiridos, poderia também ser aumentado o nimero de formagdes que sofrem
esta analise, uma vez que seria positivo perceber as diferengas existentes entre as diferentes
formacdes /ean. Assim, poderiam ser comparadas entre si, e perceber onde existe alguma
oportunidade de melhoria.

Finalmente, e dado que o enjoyment ndo apresentou nenhuma correlagdo
significativa com a aprendizagem, seria favoravel, em trabalhos futuros, procurar na
literatura outros construtos, bem como itens que os caracterizem, que tenham potencial de
afetar a aprendizagem dos colaboradores em regime empresarial. Assim, a aprendizagem
dos colaboradores poderia ser explicada por novos fatores, o que contribuiria para o
desenvolvimento continuo deste tema.

De forma a captar a atengdo dos participantes e a transmitir-lhes o devido
conhecimento durante a formacdo /lean, ¢ importante considerar diversos aspetos,
nomeadamente a introdu¢do de dinamicas desafiadoras e que despertem a curiosidade dos
mesmos, para aumentar a sua confianca na compreensdo dos conceitos abordados. As
formacdes tradicionais tornam-se cansativas e ndo cativam a atenc¢do dos participantes, ao
contrario dos métodos de ensino nao-tradicionais. O facto destes ultimos contemplarem
exercicios praticos, obriga a que todos participem e pratiquem os conceitos. SO desta forma
¢ possivel que os colaboradores acreditem que podem aplicar o que aprenderam a problemas
no seu local de trabalho, o que se verificou praticamente na totalidade da amostra, e que
suporta a importancia das formagdes lean que sdo lecionadas na organizagao.

As descobertas deste estudo tém implicagdes importantes para os formadores
lean, uma vez que os resultados confirmam que a utilizacdo de dindmicas inovadoras pode
ser implementada com sucesso na dissemina¢do da cultura lean. Podem ainda ser
observadas, ao longo deste estudo, outras conclusdes que permitem melhorar continuamente

as formacdes /ean lecionadas em contexto empresarial.
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Apéndice A

APENDICE A: ITENS DE AVALIACAO DO
CONHECIMENTO PRE-ADQUIRIDO

Formacio Dojo Experience - Dojo 1

1. Qual das seguintes opgdes completa corretamente a seguinte afirmagdo? Um(a) ocorre quando o

colaborador ndo segue as normas de seguranca no trabalho e coloca-se a si, e aos outros colaboradores que estdao com ele, em

situacdo de risco.

Condig¢ao Insegura Ato Inseguro Quase Acidente Acidente

2. Qual das seguintes opgdes completa corretamente a seguinte afirmagao?

Um(a) ocorre quando ha falhas na estrutura fisica do local de trabalho, seja este fixo ou ndo.

Condigao Insegura Ato Inseguro Quase Acidente Acidente

3. Qual dos seguintes termos ¢ associado & sobrecarga nas pessoas ou equipamentos?

Mura Muri Muda Nenhuma das hipdteses
anteriores esta correta

4. A movimentagao refere-se a transferéncia de materiais ou informagdes, o transporte estd associado ao movimento das

pessoas, desde grandes deslocacdes até movimentos das maos.

Verdadeiro Falso

5. Qualquer atividade que ndo agregue valor ¢ considerada um desperdicio. Quantos sdo?

4 5 7 10

6. O 5S ¢ uma ferramenta que permite obter uma area de trabalho limpa e organizada, através da aplicagdo de 5 principios. Isto

permite a facil eliminag@o de desperdicios e a criagdo de valor.

Verdadeiro Falso

7. Qual das seguintes praticas da ferramenta 5S significa “acomodar corretamente as ferramentas, para que possam ser

facilmente localizadas™?

Padronizagao Utilizacao Limpeza Ordenagdo

8. Qual das seguintes opcdes completa corretamente a seguinte afirmagao? O ¢ 0 tempo que um produto/servigo

leva a atravessar todo o processo, desde o pedido até a entrega ao cliente.

Cycle Time Lead Time Takt Time Nenhuma das hipoteses
anteriores esta correta
9. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmagdo? O ¢ o tempo médio decorrido a produgio

sucessiva de duas pegas iguais.

Cycle Time Lead Time Takt Time Nenhuma das hipoteses
anteriores estd correta

10. Qual das seguintes opgdes completa corretamente a seguinte afirmagdo? O diagrama Yamazumi ¢ uma ferramenta lean

utilizada para

Detetar o cycle time dos
Balancear os postos de ] SA s
Medir o lead time do processo operadores e ineficiéncias Detetar ineficiéncias e
trabalho eliminar o takt time

dai resultantes
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Formacio 5S - 5S_1

1. A ferramenta 5S visa aperfeigoar aspetos como a organizagao, a limpeza e a padronizag@o. Assinale o principio que nao

faz parte da ferramenta 5S.

Organizagdo Empreendedorismo Utilizagao Autodisciplina

2. Manter a limpeza no ambiente de trabalho ¢ uma responsabilidade:

dos funciondrios especificos ] ) ) .
de todos do supervisor da area do monitor da area
para esse fim

3. A ordem correta de implementagdo do programa 58S é:

) ——— = ——— —— eioli
Ordenaciio, Limpeza, Utilizagdo, Ordenagao, Utilizagao, Padronizagao, Autodisciplina,

Utilizagdo, Padronizacdo e Limpeza, Padronizagdo e Ordenagdo, Limpeza e Padronizacdo, Limpeza,

Autodisciplina Autodisciplina Autodisciplina Utiliza¢do e Ordenacdo

4. O 5S ¢ uma ferramenta que permite obter uma area de trabalho limpa e organizada, através da aplicagdo de 5 principios.

Isto permite a facil eliminagdo de desperdicios e a criagdo de valor.

Verdadeiro Falso

5. Qual das seguintes praticas da ferramenta 5S significa “classificar os itens, manter apenas o necessario e descartar o
2

desnecessario”?

Padronizagdo Utilizagao Limpeza Ordenagdo

6. Qual das seguintes praticas da ferramenta 5S significa “acomodar corretamente as ferramentas, para que possam ser

facilmente localizadas™?

Padronizagdo Utilizagao Limpeza Ordenagao

7. A ordem de aplicacdo dos 5 principios ¢ irrelevante.

Verdadeiro Falso

8. O 5° principio existe quando os outros 4 foram incorporados por todas as pessoas. Qual ¢ este principio?

Padronizagdo Utilizagao Limpeza Autodisciplina

9. A pratica do 5S ndo proporciona qualquer melhoria da qualidade de vida, pessoal e profissional.

Verdadeiro Falso

10. A implementagdo da ferramenta 5S deve ocorrer apenas nos ambientes produtivos.

Verdadeiro Falso

92 2023




Apéndice B

APENDICE B: ITENS DE AVALIACAO DA
APRENDIZAGEM

Formacio Dojo Experience - Dojo_2

1. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacao?

Operar na area de trabalho sem EPI’s representa um(a):

Condicao Insegura

Ato Inseguro

Quase Acidente

Acidente

2. Qual das seguintes opg¢des completa corretamente a seguinte afirmagao?

Nao cumprir com os procedimentos internos de obrigatoriedade de utilizagdo de EPI’s representa um(a):

Condicao Insegura

Ato Inseguro

Quase Acidente

Acidente

3. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacao?

E necessario entregar 8 asas, cada uma com 1 tonelada. Existem 2 carrinhas de transporte cada uma com capacidade de

transportar 4 toneladas. Se distribuirmos 3 asas numa das carrinhas e 5 noutra estamos perante um:

Muri (sobrecarga)

Mura (desbalanceamento) e

muri (sobrecarga)

Muda (qualquer forma de

desperdicio)

Nenhuma das hipoteses

anteriores esta correta

4. Um cliente pede 4 avides. No entanto, a OGMA produz 6. Como podemos classificar este desperdicio?

Transporte

Defeito

Movimentagdo

Produgao em excesso

5. Cada ferramenta deve estar

identificada e com local definido. Que etapa da ferramenta 5S representa esta agdo?

Utilizagao

Ordenagao

Limpeza

Padronizacao

6. Qual das seguintes opcdes ¢

ompleta corretamente a seguinte afirmag@o? Para aplicar a etapa da utilizagdo devo:

Comprar novos itens e
depois substituir os velhos

de uma Unica vez

Retirar tudo do lugar e voltar

a colocar apenas o que € util

Todo e qualquer item
antigo deve ser descartado e

colocado no lixo

Nenhuma das hipdteses

anteriores esta correta

7. A gestdo visual, como por exemplo as marcag¢des ao solo, permitem uma sustentagdo do 5S na area.

Verdadeiro

Falso

8. Se um cliente precisa de 500 pegas/dia e a organizagao oper

a 10.000 segundos/dia, qual o takt time?

20 segundos/pega

30 segundos/pega

40 segundos/pega

0,05 segundos/peca

9. Qual das seguintes opcdes ¢

ompleta corretamente a seguinte afirmag@o? O equilibrio entre estagdes permite:

Aumentar o tempo de espera

Otimizar recursos

entre postos de trabalho

Aumentar os custos

operacionais

Reduzir a eficiéncia do

posto de trabalho

10. Qual das seguintes opgdes completa corretamente a seguinte afirmagdo?

A disseminag@o de uma cultura lean tem como objetivo:

Apenas a eliminagao de

custos

Apenas a melhoria do tempo

de ciclo

Apenas a melhoria da

qualidade operacional

Eliminagao de
desperdicios e aumento de

produtividade

Bruno Filipe dos Santos Pe
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Formacio 5S - 5S_2

1. Onde deve ser aplicada a ferramenta 5S?

No chéo de fabrica

Em todas as areas

Nos escritorios das unidades

de suporte

Apenas nas areas mais

desorganizadas

2. O 5S deve ser implementado por apenas uma pessoa por departamento para poupar tempo e evitar confusao.

Verdadeiro

Falso

3. O diagrama de espaguete relaciona-se com a etapa da:

Limpeza

Movimentagao

Ordenagao

Utilizagao

4. Quais sdo os principais resu

Itados da ferramenta 5S?

Melhorar a seguranca

Reduzir desperdicios

Criar um ambiente de

trabalho mais limpo

Todas as hipoteses

anteriores estao corretas

5. Ao aplicar o principio da utilizagdo, os equipamentos que nado sdo utilizados devem ter como primeiro destino:

Lixo

Venda

Reciclagem

Area de analise

6. No dia D, ao aplicar o princ

ipio da limpeza, devo limpar:

Apenas as areas visiveis

Os armarios de ferramentas

A area definida

Apenas os corredores de

passagem

7. A gestdo visual, como por exemplo as marcagdes ao solo, permitem a identificagdo das diversas zonas na area.

Verdadeiro Falso
8. A aplicagdo da ferramenta 5S deve ser apenas realizada no dia D.
Verdadeiro Falso

9. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacdo? Para aplicar a etapa da utiliza¢do devo:

Comprar novos itens e
depois substituir os velhos

de uma tnica vez

Retirar tudo do lugar e voltar
a colocar apenas o

necessario

Todo e qualquer item antigo
deve ser descartado e

colocado no lixo

Nenhuma das hipoteses

anteriores esta correta

10. Considere as seguintes afirmagoes:

I - O 58S permite ter apenas as ferramentas necessarias, no local de trabalho.

II - O 58 permite minimizar desperdicio.

IIT - O 5S promove a eliminagdo de FODs na érea.

IV - O 58S facilita a realizagdo

das atividades.

Qual das afirmagdes esta correta?

Apenas a [V

Apenas a III

Todas estdo corretas

Todas estao erradas
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APENDICE C: VALIDACAO DOS ITENS

Validagdo dos itens para medir o envolvimento dos colaboradores:

Item sujeito a avaliagdo CVR
1. Este item é uma boa medida do
. 0,78
envolvimento do colaborador.
1. Encontro sempre aspetos novos e interessantes no 2 Este item & claro. 1,00
meu trabalho.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida do
. 0,56
envolvimento do colaborador.
2. Eu falo, cgda vez mais, sobre o meu trabalho de 2 Este item & claro. 1,00
forma negativa.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida do
i 0,78
envolvimento do colaborador.
3. Ultimamente, tenho tendéncia a pensar menos
na forma como executo o meu trabalho e a fazé-lo 2. Este item é claro. 0,56
quase mecanicamente.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida do
. 0,78
envolvimento do colaborador.
4. Considero o meu trabalho um desafio positivo. 2. Este item é claro. 1,00
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida do
i 0,56
envolvimento do colaborador.
5. As vezes sinto-me contrariado com o meu 2 Este item & claro. 078
volume de trabalho.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida do
. 0,56
envolvimento do colaborador.
6. E§te € 0 Unico tipo de trabalho que imagino 2 Este item & claro. 078
realizar.
3. Este item é facil de 078
compreender.
7. Eu sinto-me cada vez mais envolvido no meu 1. Este item é uma boa medida do 1.00

trabalho.

envolvimento do colaborador.
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2. Este item é claro. 1,00

3. Este item é facil de

1,00
compreender.
Validagao dos itens para medir a exaustio dos colaboradores:
Item sujeito a avaliagdo CVR
1. Este item é uma boa medida da
- 0,78
exaustéo do colaborador.
1. Ha dias em que me sinto cansado antes de chegar 2 Este item & claro. 078
ao trabalho.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
- 0,56
exaustéo do colaborador.
2. Depois do trabalho, tendo a precisar de mais
tempo do que no passado para relaxar e me sentir 2. Este item é claro. 1,00
melhor.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
- 0,56
exaustéo do colaborador.
3. Eu consigo suportar muito bem a pressao do 2 Este item & claro. 1,00
meu trabalho.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
- 0,78
exaustéo do colaborador.
4. Durante o meu trabalho, muitas vezes sinto-me . .
. 2. Este item é claro. 1,00
emocionalmente esgotado.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
- 1,00
exaustéo do colaborador.
5. Dep0|§ de traballhar, teth energia suficiente 2 Este item & claro. 1,00
para praticar as minhas atividades de lazer.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
- 1,00
exaustéo do colaborador.
6. Depois do meu trabalho, geralmente sinto-me 2 Este item & claro. 1,00
cansado.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
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1. Este item é uma boa medida da

exaustado do colaborador. 0,56
7. Normalmente, consigo gerir bem o meu volume 2 Este item & claro. 1,00
de trabalho.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
. 1,00
exaustado do colaborador.
8. ngndo eu trabalho, geralmente sinto-me com 2 Este item & claro. 1,00
energia.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
Validagao dos itens para medir as crencas de autoeficacia dos colaboradores:
Item sujeito a avaliagdo CVR
1. Este item é uma boa medida da
L 0,78
autoeficacia do colaborador.
1. Como resultado da formagéo /ean, acredito que fui
capaz de responder corretamente as questdes do | 2. Este item é claro. 0,78
questionario final.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
L 1,00
autoeficacia do colaborador.
2.A formag_éo Iearj aumentou a minha confianga na 2 Este item & claro. 078
compreensao da filosofia lean.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
L 0,56
autoeficacia do colaborador.
3. A formacgao lean aumentou a confianga que eu
tenho em mim mesmo, acerca da compreensao dos . .
L . ) ) 2. Este item é claro. 0,78
principios abordados, relacionados com a filosofia
lean.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
L 0,78
autoeficacia do colaborador.
4. Nao tenho duvidas acerca da minha capacidade
de executar corretamente os conceitos que foram 2. Este item é claro. 0,56
abordados, no meu local de trabalho.
3. Este item é facil de 0.56
compreender.
1. Este item é uma boa medida da 1.00
5. Depois desta formagao, consigo explicar aos autoeficacia do colaborador. ’
meus colegas o que aprendi sobre o pensamento
lean. 2. Este item é claro. 0,78
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3. Este item é facil de

0,78
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
. 0,78
autoeficacia do colaborador.
6. Teqho certeza de que dommcz a totalidade dos 2 Este item & claro. 1,00
conceitos abordados na formagéo /lean.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
Validagdo dos itens para medir a motivac¢io dos colaboradores:
Item sujeito a avaliagdo CVR
1. Este item é uma boa medida da
motivagao intrinseca do 0,56
colaborador.
1. Prefiro formagbes que tenham dindmicas
desafiadoras, de forma que eu possa aprender coisas | 2. Este item é claro. 1,00
novas.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao intrinseca do 0,56
colaborador.
2. Prefiro formagdes que me despertem a . .
curiosidade, mesmo que sejam dificeis. 2. Este item ¢ claro. 1,00
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagéao intrinseca do 0,78
colaborador.
3. Prefiro formagbes com a quais aprenderei algo, 2 Este item & claro 100
mesmo que exijam mais trabalho. ’ : o ’
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagéao intrinseca do 0,56
colaborador.
4. Prefiro formagbes em que possa aprender algo,
mesmo que ndo garanta uma boa classificagdo no 2. Este item é claro. 0,56
questionario final.
3. Este item é facil de 0.56
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao extrinseca do 0,56
colaborador.
5. Aprender com dindmicas praticas ajudou-me a . .
preparar para o questionario final. 2. Este item é claro. 1,00
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
s A - . 1. Este item é uma boa medida da
6. Aprender com dinamicas praticas ajudou-me a N .
motivagao extrinseca do 0,56

obter uma boa classificagdo no questionario final.

colaborador.
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2. Este item é claro. 1,00
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao extrinseca do 0,56
colaborador.
7. Eu participei na formagéo lean porque fui . .
obrigado. 2. Este item é claro. 1,00
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao (valor da tarefa) do 0,56
colaborador.
8. Como resultado desta formacgao /ean, acredito
que poderei aplicar o que aprendi noutras 2. Este item é claro. 0,78
formagbes.
3. Este item é facil de 078
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao (valor da tarefa) do 1,00
colaborador.
9. Foi importante para mim aprender o que foi . .
transmitido ao longo da formagéao lean. 2. Este item ¢ claro. 1,00
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao (valor da tarefa) do 1,00
colaborador.
10. O que aprendi na formagao € util para mim e
para a minha formagéo enquanto profissional e 2. Este item é claro. 1,00
trabalhador da OGMA.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida da
motivagao (valor da tarefa) do 1,00
colaborador.
11. Como resultado da formagéo lean, acredito que
posso aplicar o que aprendi a problemas praticos 2. Este item é claro. 1,00
no meu local de trabalho.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
Validacao dos itens para medir o enjoyment dos colaboradores:
Item sujeito a avaliagao CVR
1. Este item é uma boa medida do
; 0,78
enjoyment do colaborador.
1. Eu gostei de participar na formagao lean. 2. Este item é claro. 1,00
3. Este item é facil de 1,00

compreender.
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1. Este item é uma boa medida do

enjoyment do colaborador. 0.78
2. Sent|~que 0 tempo passou a voar” ao longo da 2 Este item & claro. 1,00
formacgao lean.
3. Este item é facil de
1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida do 078

enjoyment do colaborador.

3. Depois de concluir a presente formacéo, estou
ansioso por ser convidado a participar numa 2. Este item é claro. 1,00
proxima formacéao lean.

3. Este item é facil de

1,00
compreender.
1. Este item é uma boa medida do
; 0,78
enjoyment do colaborador.
4. Eu gostaria de ter a oportunidade de participar 2 Este item & claro 1.00
em mais formagoes lean. ) ’ ’
3. Este item é facil de 1,00

compreender.
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APENDICE D: QUESTIONARIO EXEMPLAR DA
FORMACAO DOJO EXPERIENCE (12, 22 E 32)

Inquérito sobre o Impacto das Formacgdes Lean nos Colaboradores da OGMA

O presente estudo realiza-se no ambito da avaliagdo do impacto das formagdes /ean nos colaboradores da
OGMA, tendo como objetivo a obtengéo do grau de mestre em Engenharia e Gestéo Industrial pela Faculdade 1D 987877

todos os participantes, bem como toda e qualquer informag&o cedida com a maior descricdo e anonimato.
O tempo de preenchimento é de aproximadamente 6 minutos. Obrigado pela sua colaborag&o!

de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra. Este inquérito salvaguarda a protec&o de dados de ”""l ‘|I| ‘lm ||||| ‘lm ||||| ‘||| ‘|||

Género: Idade: Nivel de escolaridade: ID
O Masculino O <20 O 41a50 O <12°ano O Doutoramento
O Feminino O 21a30 O 51a60 O 12°ano O Pos-graduacéao 087877
O 31a40 O =60 O Licenciatura O Outro (Este & um nimero de controlo)
O Mestrado
Cargo: Antiguidade OGMA:
O Lideranca (Diretor, Resp. de Area, Supervisor ou Monitor) (anos completos)
O Operacéo (Téc. Aeronaves, Mecénico de Motores e Componentes, ou de o <1 O 11a20
Aeroestruturas, Operadores de Logistica, etc.) O 1ab O 21a30
. O 6a10 O 31a40
O Area Técnica/ Suporte (Engenharia, Qualidade, Planeamento de Compras, Comercial, O =40
etc.)
Area de O CEO e Presidente O Comercial e Marketing O Qualidade
Negocio O Administracéo e Financas O Negadcio de Operacdes O Outro

O Recursos Humanos e Sustentabilidade O Supply Chain

De acordo com os seus conhecimentos, escolha a opgéo correta. Existe apenas UMA RESPOSTA CERTA

1. Qual das seguintes opcbes completa corretamente a seguinte afirmacéo? Um(a) ocorre quando o colaborador ndo
segue as normas de seguranca no trabalho e coloca-se a si, e aos outros colaboradores que estdo com ele, em situacédo de risco.

O Condicéo Insegura O Ato Inseguro O AQuase Acidente O Acidente
2. Qual das seguintes opcdes completa corretamente a seguinte afirmacéo?

Um(a) ocorre quando ha falhas na estrutura fisica do local de trabalho, seja este fixo ou néo.

O Condicéo Insegura O Ato Inseguro O AQuase Acidente O Acidente

3. Qual dos seguintes termos € associado a sobrecarga nas pessoas ou equipamentos?

O Mura O Mur O Muda O Nenhuma das hipéteses
anteriores esta correta

4. A movimentacéao refere-se a transferéncia de materiais ou informacdes, o transporte esta associado ao movimento das pessoas, desde
grandes deslocacées até movimentos das maos.

O Falso O Verdadeiro

5. Qualquer atividade que n&o agregue valor é considerada um desperdicio. Quantos s&o?

o 4 o5 o7 o 10

6. O 5S é uma ferramenta que permite obter uma area de trabalho limpa e organizada, através da aplicacdo de 5 principios. Isto permite a facil
eliminacéo de desperdicios e a criacdo de valor.

O Verdadeiro O Falso

7. Qual das seguintes praticas da ferramenta 5S significa “acomodar corretamente as ferramentas, para que possam ser facilmente localizadas™?

O Padronizacédo O Utilizacdo O Limpeza O Ordenacéao

8. Qual das seguintes opcdes completa corretamente a seguinte afirmacéo?

[0} é o tempo que um produto/servigo leva a atravessar todo o processo, desde o pedido até a entrega ao cliente.

O Cycle Time O Lead Time O Takt Time O Nenhuma das hipéteses

anteriores esta correta

9. Qual das seguintes opcdes completa corretamente a seguinte afirmacéo? O € o tempo médio decorrido a producéo sucessiva de
duas pecas iguais.

O Cycle Time O Lead Time O Takt Time O Nenhuma das hipéteses
anteriores esta correta

10. Qual das seguintes op¢c6es completa corretamente a seguinte afirmacéo?
O diagrama Yamazumi é uma ferramenta lean utilizada para

O Medir o lead time do O Detetar o cycle time dos O Balancear os postos de O Detetar ineficiéncias e
processo operadores e ineficiéncias trabalho eliminar o takt time
dai resultantes
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ID
i

Classifique as seguintes afirmacées (assinale com um "x") tg‘:ﬁ;’;ﬁi’e Discordo | Indiferente | Concordo tgf’a’;;"e':t‘;
Encontro sempre aspetos novos e interessantes no meu ® ®)
trabalho.

Eu falo, cada vez mais, sobre o meu trabalho de forma ® ®)
negativa.

Ultimamente, tenho tendéncia a pensar menos na forma como ® ®)
executo o meu trabalho e a fazé-lo quase mecanicamente.

Considero o meu trabalho um desafio positivo. ® ©
As vezes sinto-me contrariado com as minhas tarefas de ® ©
trabalho.

Este € o unico tipo de trabalho que imagino realizar. ® ©
Eu sinto-me cada vez mais envolvido no meu trabalho. ® ©
Ha dias em que me sinto cansado antes de chegar ao trabalho. | @ ©
Depois do trabalho, tendo a precisar de mais tempo do que no ® ®)
passado para relaxar e me sentir melhor.

Eu consigo tolerar a pressao do meu trabalho muito bem. ® ©
Durante o meu trabalho, muitas vezes sinto-me ® ©
emocionalmente esgotado.

Depois de trabalhar, tenho energia suficiente para praticar as ® ©
minhas atividades de lazer.

Depois do meu trabalho, geralmente sinto-me cansado. ® ©
Normalmente, consigo gerir bem a quantidade do meu ® ®)
trabalho.

Quando eu trabalho, geralmente sinto-me com energia. ® ©
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Inquérito sobre o Impacto das Formacgdes Lean nos Colaboradores da OGMA

O presente estudo realiza-se no ambito da avaliagédo do impacto das formacdes /ean nos colaboradores
da OGMA, tendo como objetivo a obtencéo do grau de mestre em Engenharia e Gestéo Industrial pela ID 453360
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra. Este inquérito salvaguarda a prote¢éo
de dados de todos os participantes, bem como toda e qualquer informagéo cedida com a maior descricéo HI||||||||| |”||"m "“Il““l“ ‘I||
e anonimato.

O tempo de preenchimento é de aproximadamente 6 minutos. Obrigado pela sua colaborag&o!

1. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacgédo?
Operar na area de trabalho sem EPI’s representa um(a):

O Condicéo Insegura O Ato Inseguro O Quase Acidente O Acidente

2. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacéo?
Né&o cumprir com os procedimentos internos de obrigatoriedade de utilizacdo de EPI’s representa um(a):

O Condigéo Insegura O Ato Inseguro O Quase Acidente O Acidente

3. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmac&o?
E necessario entregar 8 asas, cada uma com 1 tonelada. Existem 2 carrinhas de transporte cada uma com capacidade de transportar 4
toneladas. Se distribuirmos 3 asas numa das carrinhas e 5 noutra estamos perante um:

O Muri (sobrecarga) O Mura (desbalanceamento) e O Muda (qualquer forma de O Nenhuma das hipéteses
Muri (sobrecarga) desperdicio) anteriores esta correta

4. Um cliente pede 4 aviGes. No entanto, a OGMA produz 6. Como podemos classificar este desperdicio?

O Transporte O Defeito O Movimentacéo O Produgéo em Excesso

5. Cada ferramenta deve estar identificada e com local definido. Que etapa da ferramenta 5S representa esta acéo?

O Utilizacédo O Ordenacéo O Limpeza O Padronizacéo

6. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacéo? Para aplicar a etapa da utilizacéo devo:

O Comprar novos itens e O Retirar tudo do lugar e voltar O Todo e qualquer item antigo O Nenhuma das hipéteses
depois substituir os velhos a colocar apenas o que é Util deve ser descartado e anteriores esta correta
de uma Unica vez colocado no lixo

7. A gestéo visual, como por exemplo as marcacdes ao solo, permitem uma sustentacé@o do 5S na area.

O Verdadeiro O Falso

8. Se um cliente precisa de 500 pecas/dia e a organizac&o opera 10.000 segundos/dia, qual o takt time?

O 20 segundos/peca O 30 segundos/peca O 40 segundos/peca O 0,05 segundos/peca

9. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacéo?
O equilibrio entre estagbes permite:

O Aumentar otempo de espera O Otimizar recursos O Aumentar os custos O Reduzir a eficiéncia do posto
entre postos de trabalho operacionais de trabalho

10. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacéo?
A disseminagéo de uma cultura lean tem como objetivo:

O Apenas a eliminacéo de O Apenas amelhoriadotempo O Apenas a melhoria da O Eliminagdo de desperdicios
custos de ciclo qualidade operacional e consequentemente um
aumento de produtividade
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ID
453360
Classifique as seguintes afirmagdes (assinale com um "x") tc?tiasltrf;?\?e Discordo Indiferente Concordo tStoa T;::tz

Como resultado da formacéo /ean, acredito que fui capaz de
responder corretamente as questdes do questionario final.

A formagéo lean aumentou a minha confianga na compreenséo
da filosofia lean.

A formacéo lean aumentou a confianca que eu tenho em mim
mesmo, acerca da compreenséo dos principios abordados,
relacionados com a filosofia lean.

Na&o tenho duvidas acerca da minha capacidade de executar
corretamente os conceitos que foram abordados, no meu local
de trabalho.

Depois desta formacéo, consigo explicar aos meus colegas o
que aprendi sobre o pensamento lean.

Tenho certeza de que domino a totalidade dos conceitos
abordados na formagéo lean.

Prefiro formagdes que tenham dindmicas desafiadoras, de forma
que eu possa aprender coisas novas.

Prefiro formagdes que me despertem a curiosidade, mesmo que
sejam dificeis.

Prefiro formagdes com a quais aprenderei algo, mesmo que
exijam mais trabalho.

Prefiro formagdes em que possa aprender algo, mesmo que néo
garanta uma boa classificacdo no questionario final.

Aprender com dindmicas praticas ajudou-me a preparar para o
questionario final.

Aprender com dindmicas praticas ajudou-me a obter uma boa
classificagdo no questionario final.

Eu participei na formacéo /ean porque fui obrigado.

Como resultado desta formacéo /ean, acredito que poderei
aplicar o que aprendi noutras formacdes.

Foi importante para mim aprender o que foi transmitido ao longo
da formagéo lean.

O que aprendi na formag&o é Util para mim e para a minha
formac&o enquanto profissional e trabalhador da OGMA.

Como resultado da formagéo /ean, acredito que posso aplicar o
que aprendi a problemas no meu local de trabalho.

Eu gostei de participar na formagéo lean.

Senti que “o tempo passou a voar” ao longo da formacéo lean.

Depois de concluir a presente formagéo, estou ansioso por ser
convidado a participar numa préxima formacgéo /ean.

Eu gostaria de ter a oportunidade de participar em mais
formacdes lean.

© ©| 0|0 | ©|0 0|00 |0|0|0|0|0|0|0|0|0|0]|0]06
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Apéndice D

Inquérito sobre o Impacto das Formacgdes Lean nos Colaboradores da OGMA

O presente estudo realiza-se no ambito da avaliagdo do impacto das formagdes /ean nos colaboradores da

OGMA, tendo como objetivo a obtengdo do grau de mestre em Engenharia e Gestéo Industrial pela Faculdade ID 485775
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra. Este inquérito salvaguarda a protegao de dados de todos
os participantes, bem como toda e qualquer informagao cedida com a maior descrigao e anonimato. O tempo de |||I||| ||II| ||||| ||||| ||||| ||I|| |||| ||I|
preenchimento é de aproximadamente 6 minutos. Obrigado pela sua colaboragéo!

Concordo
totalmente

Discordo

totalmente Discordo Indiferente Concordo

Classifique as seguintes afirmagoes (assinale com um "x")

Encontro sempre aspetos novos e interessantes no meu ®
trabalho.

Eu falo, cada vez mais, sobre o meu trabalho de forma
negativa.

®

Ultimamente, tenho tendéncia a pensar menos na forma
como executo o meu trabalho e a fazé-lo quase
mecanicamente.

@

Considero o meu trabalho um desafio positivo.

As vezes sinto-me contrariado com as minhas tarefas de
trabalho.

® | ®

®

Este é o unico tipo de trabalho que imagino realizar.

®

Eu sinto-me cada vez mais envolvido no meu trabalho.

Ha dias em que me sinto cansado antes de chegar ao
trabalho.

Depois do trabalho, tendo a precisar de mais tempo do
que no passado para relaxar e me sentir melhor.

Eu consigo tolerar a pressao do meu trabalho muito bem.

Durante o meu trabalho, muitas vezes sinto-me
emocionalmente esgotado.

® | ® |

Depois de trabalhar, tenho energia suficiente para
praticar as minhas atividades de lazer.

@

Depois do meu trabalho, geralmente sinto-me cansado. ®

Normalmente, consigo gerir bem a quantidade do meu ®
trabalho.

®
©lo|lo|]o|o|]o |6 |o|lo|o|o|lo|6 |66

Quando eu trabalho, geralmente sinto-me com energia. ®
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APENDICE E: QUESTIONARIO EXEMPLAR DA
FORMACAO 55 (12, 22 E 32)

Inquérito sobre o Impacto das Formagdes Lean nos Colaboradores da OGMA

O presente estudo realiza-se no ambito da avaliagdo do impacto das formacdes /ean nos colaboradores da
OGMA, tendo como objetivo a obten¢do do grau de mestre em Engenharia e Gestao Industrial pela Faculdade ID 789223
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra. Este inquérito salvaguarda a protecdo de dados de

todos os participantes, bem como toda e qualquer informacao cedida com a maior descricdo e anonimato. ”"””lm ‘lul ||‘|| |||‘I Hl" |”| |||‘
O tempo de preenchimento é de aproximadamente 6 minutos. Obrigado pela sua colaboragéo!

Género: Idade: Nivel de escolaridade: ID

O Masculino O <20 O 41a50 O <12°ano O Doutoramento

O Feminino O 21a30 O 51a60 O 12°ano O Poés-graduacéo 789223

O 31a40 O >60 O Licenciatura O Outro (Este & um nimero de controlo)
O Mestrado

Cargo: . Antiguidade OGMA:

O Lideranca (Diretor, Resp. de Area, Supervisor ou Monitor) (anos completos)

O Operacéo (Téc. Aeronaves, Mecanico de Motores e Componentes, ou de O <1 O 11a20
Aeroestruturas, Operadores de Logistica, etc.) O 1a5 O 21a30
. O 6a10 O 31a40

O Area Técnica / Suporte (Engenharia, Qualidade, Planeamento de Compras, O >40
Comercial, etc.)

Area de O CEO e Presidente O Comercial e Marketing O Qualidade

Negdcio O Administracéo e Financas O Negoécio de Operacdes O Outro

O Recursos Humanos e Sustentabilidade O Supply Chain

De acordo com os seus conhecimentos, escolha a opg¢éo correta. Existe apenas UMA resposta certa.

1. A ferramenta 5S visa aperfeicoar aspetos como a organizacéo, a limpeza e a padronizacdo. Assinale o principio que néo faz parte da
ferramenta 5S.

O Organizacéo O Empreendedorismo O Utilizacdo O Autodisciplina

2. Manter a limpeza no ambiente de trabalho € uma responsabilidade:

O de todos O dos funcionarios especificos [ do supervisor da area O do monitor da area
para esse fim

3. A ordem correta de implementacdo do programa 5S é:

O Ordenacéo, Limpeza, O Utilizagéo, Ordenacéo, O Utilizagéo, Padronizacéo, O Autodisciplina,
Utilizacdo, Padronizacédo e Limpeza, Padronizacéo e Ordenacéo, Limpeza e Padronizacéo, Limpeza,
Autodisciplina Autodisciplina Autodisciplina Utilizacdo e Ordenacédo

4. O 5S é uma ferramenta que permite obter uma area de trabalho limpa e organizada, através da aplicacéo de 5 principios. Isto permite a facil
eliminacéo de desperdicios e a criacéo de valor.

O Verdadeiro O Falso

5. Qual das seguintes praticas da ferramenta 5S significa “classificar os itens, manter apenas o necessario e descartar o desnecessario”?

O Padronizacédo O Utilizacédo O Limpeza O Ordenacéo

6. Qual das seguintes praticas da ferramenta 58S significa “acomodar corretamente as ferramentas, para que possam ser facilmente localizadas™?

O Padronizacédo O Utilizacdo Limpeza O Ordenacéo

7. A ordem de aplicacéo dos 5 principios é irrelevante.

O Verdadeiro O Falso

8. O 5° principio existe quando os outros 4 foram incorporados por todas as pessoas. Qual é este principio?

O Padronizacédo O Utilizacédo O Limpeza O Autodisciplina

9. A pratica do 5S néo proporciona qualquer melhoria da qualidade de vida, pessoal e profissional.

O Verdadeiro O Falso

10. A implementacéo da ferramenta 5S deve ocorrer apenas nos ambientes produtivos.

O Verdadeiro O Falso
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ID 789223

Classifique as seguintes afirmacoes (assinale com um "x")

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

Encontro sempre aspetos novos e interessantes no meu
trabalho.

Eu falo, cada vez mais, sobre o meu trabalho de forma
negativa.

Ultimamente, tenho tendéncia a pensar menos na forma como
executo o meu trabalho e a fazé-lo quase mecanicamente.

Considero o meu trabalho um desafio positivo.

As vezes sinto-me contrariado com as minhas tarefas de
trabalho.

Este € o Unico tipo de trabalho que imagino realizar.

Eu sinto-me cada vez mais envolvido no meu trabalho.

Ha dias em que me sinto cansado antes de chegar ao trabalho.

Depois do trabalho, tendo a precisar de mais tempo do que no
passado para relaxar e me sentir melhor.

Eu consigo tolerar a press@o do meu trabalho muito bem.

Durante o meu trabalho, muitas vezes sinto-me
emocionalmente esgotado.

Depois de trabalhar, tenho energia suficiente para praticar as
minhas atividades de lazer.

Depois do meu trabalho, geralmente sinto-me cansado.

Normalmente, consigo gerir bem a quantidade do meu
trabalho.

Quando eu trabalho, geralmente sinto-me com energia.

©le|lo|lo|lo6o|lo|l6o|lo|l6|oe|lo|6e|o|06|o
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Inquérito sobre o Impacto das Formagdes Lean nos Colaboradores da OGMA

O presente estudo realiza-se no ambito da avaliacdo do impacto das formacgdes /ean nos colaboradores
da OGMA, tendo como objetivo a obtencéo do grau de mestre em Engenharia e Gestao Industrial pela ID 553253
Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra. Este inquérito salvaguarda a protecéo
de dados de todos os participantes, bem como toda e qualquer informac¢&o cedida com a maior descricao ”||||| |”|||”|| ||||| ||||| ||||||“| ||||
e anonimato.

O tempo de preenchimento é de aproximadamente 6 minutos. Obrigado pela sua colaboracao!

1. Onde deve ser aplicada a ferramenta 5S?

O No chéo de fabrica O Em todas as areas O Nos escritérios das unidades [ Apenas nas areas mais
de suporte desorganizadas

2. O 58 deve ser implementado por apenas uma pessoa por departamento para poupar tempo e evitar confuséo.

O Verdadeiro O Falso

3. O diagrama de espaguete relaciona-se com a etapa da:

O Limpeza O Movimentacéo O Ordenacao O Utilizacao

4. Quais sdo os principais resultados da ferramenta 557

O Melhorar a seguranca O Reduzir desperdicios O Criar um ambiente de O Todas as hipéteses
trabalho mais limpo anteriores estéo corretas

5. Ao aplicar o principio da utilizacdo, os equipamentos que ndo sdo utilizados devem ter como primeiro destino:

O Lixo O Venda O Reciclagem O Area de analise

6. No dia D, ao aplicar o principio da limpeza, devo limpar:

O Apenas as areas visiveis O Os armarios de ferramentas O A area definida O Apenas os corredores de
passagem

7. A gestéo visual, como por exemplo as marcacgdes ao solo, permitem a identificacdo das diversas zonas na area.

O Verdadeiro O Falso

8. A aplicacdo da ferramenta 5S deve ser apenas realizada no dia D.

O Verdadeiro O Falso

9. Qual das seguintes op¢des completa corretamente a seguinte afirmacéo?
Para aplicar a etapa da utilizagédo devo:

O Comprar novos itens e O Retirartudo do lugar e voltar [0 Todo e qualquer item antigo O Nenhuma das hipéteses
depois substituir os velhos a colocar apenas o deve ser descartado e anteriores esté correta
de uma unica vez necessario colocado no lixo

10. Considere as seguintes afirmacées:

| - O 5S permite ter apenas as ferramentas necessarias, no local de trabalho.
Il - O 58 permite minimizar desperdicio.

Ill - O 5S promove a eliminagéo de FODs na area.

IV - O 58S facilita a realizagdo das atividades.

Qual das afirmagdes esta correta?

O ApenasalV O Apenasalll O Todas estéo corretas O Todas estédo erradas
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ID 553253

Classifique as seguintes afirmagdes (assinale com um "x") tglasltrf:\?e Discordo Indiferente Concordo tgtc;rl];oer:tc:e
Como resultado da formagao /ean, acredito que fui capaz de ® ©
responder corretamente as questdes do questionario final.
A formagéo /ean aumentou a minha confianga na compreenséo ® ©
da filosofia lean.
A formagao /ean aumentou a confianga que eu tenho em mim
mesmo, acerca da compreensao dos principios abordados, ® ©
relacionados com a filosofia /lean.
Nao tenho duvidas acerca da minha capacidade de executar
corretamente os conceitos que foram abordados, no meu local ® ©
de trabalho.
Depois desta formagao, consigo explicar aos meus colegas o ® ©
que aprendi sobre o pensamento /ean.
Tenho certeza de que domino a totalidade dos conceitos ® ©
abordados na formacgao lean.
Prefiro formagdes que tenham dindmicas desafiadoras, de forma ® ©
que eu possa aprender coisas hovas.
Prefiro formacdes que me despertem a curiosidade, mesmo que ® ©
sejam dificeis.
Prefiro formacdes com a quais aprenderei algo, mesmo que ® ©
exijam mais trabalho.
Prefiro formacdes em que possa aprender algo, mesmo que ndo ® ©
garanta uma boa classificagdo no questionario final.
Aprender com dinamicas praticas ajudou-me a preparar para o ® ©
questionario final.
Aprender com dinamicas praticas ajudou-me a obter uma boa ® ©
classificacdo no questionario final.
Eu participei na formag&o /ean porque fui obrigado. ® ©
Como resultado desta formacao /ean, acredito que poderei ® ©
aplicar o que aprendi noutras formacgdes.
Foi importante para mim aprender o que foi transmitido ao longo ® ©
da formagao lean.
O que aprendi na formagéo € util para mim e para a minha ® ©
formag&o enquanto profissional e trabalhador da OGMA.
Como resultado da formagao /ean, acredito que posso aplicar o ® ©
que aprendi a problemas no meu local de trabalho.
Eu gostei de participar na formagao /ean. ® ©
Senti que “o tempo passou a voar” ao longo da formagao /ean. ® ©
Depois de concluir a presente formagéo, estou ansioso por ser ® ©
convidado a participar numa préxima formacéo /ean.
Eu gostaria de ter a oportunidade de participar em mais ® ©
formacdes lean.
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Inquérito sobre o Impacto das Formacgdes Lean nos Colaboradores da OGMA

O presente estudo realiza-se no ambito da avaliagdo do impacto das formagdes /lean nos colaboradores da
OGMA, tendo como objetivo a obtengéo do grau de mestre em Engenharia e Gestéo Industrial pela Faculdade ID 485775
de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra. Este inquérito salvaguarda a protecédo de dados de todos
os participantes, bem como toda e qualquer informagao cedida com a maior descrigao e anonimato. O tempo de ”“m ||||| |||I| ||||| ||||| ||||| |”| ||||
preenchimento é de aproximadamente 6 minutos. Obrigado pela sua colaboragao!

Classifique as seguintes afirmagdes (assinale com um "x") tt?tiasl(r:r?éﬂ(t)e Discordo Indiferente Concordo g&?ﬁgﬁ;
Encontro sempre aspetos novos e interessantes no meu ® ©
trabalho.

Eu falo, cada vez mais, sobre o meu trabalho de forma ® ©
negativa.

Ultimamente, tenho tendéncia a pensar menos na forma

como executo o meu trabalho e a fazé-lo quase ® ©
mecanicamente.

Considero o meu trabalho um desafio positivo. ® ©
As vezes sinto-me contrariado com as minhas tarefas de ® ©
trabalho.

Este € o uUnico tipo de trabalho que imagino realizar. ® ©
Eu sinto-me cada vez mais envolvido no meu trabalho. ® ©
Ha dias em que me sinto cansado antes de chegar ao ® ©
trabalho.

Depois do trabalho, tendo a precisar de mais tempo do ® ©
que no passado para relaxar e me sentir melhor.

Eu consigo tolerar a pressao do meu trabalho muito bem. | & ©
Durante o meu trabalho, muitas vezes sinto-me ® ©
emocionalmente esgotado.

Depois de trabalhar, tenho energia suficiente para ® ©
praticar as minhas atividades de lazer.

Depois do meu trabalho, geralmente sinto-me cansado. ® ©
Normalmente, consigo gerir bem a quantidade do meu ® ©
trabalho.

Quando eu trabalho, geralmente sinto-me com energia. ® ©
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Apéndice F

APENDICE F: CORRELACOES ENTRE VARIAVEIS

RELATIVAS A FORMACAO 5S

<
< b5 - =
= S @ S @ g N
£ SE S$E s = 5
< § f,:*
r 1 0,512**  0,700**  0,665**  0,577%* 0,282
Autoeficacia p < 0,001 <0,001 <0,001 < 0,001 0,070
n 42 42 42 42 42 42
Motivacs r | 0,512%* 1 0,594**  0,500*%*  0,458%* 0,094
OIVALas T <0,001 <0,001 <0001 0,002 0,553
Intrinseca
n 42 42 42 42 42 42
Motivacio r | 0,700%*  0,594%* 1 0,584**  0,450** 0,255
, ¢ p | <0,001 < 0,001 < 0,001 0,003 0,103
Extrinseca
n 42 42 42 42 42 42
r | 0,665%*  0,500%*  0,584** 1 0,711** 0,290
Valor da
p | <0,001 < 0,001 < 0,001 < 0,001 0,062
Tarefa
n 42 42 42 42 42 42
r | 0,577%*  0,458*%*  0,450*%* 0,711%* 1 0,174
Enjoyment p | <0,001 0,002 0,003 < 0,001 0,271
n 42 42 42 42 42 42
r 0,282 0,094 0,255 0,290 0,174 1
Aprendizagem | p 0,070 0,553 0,103 0,062 0,271
n 42 42 42 42 42 42
** A correlagdo ¢ significativa ao nivel 0,01 (2 extremidades)
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APENDICE G: ANALISE DE VARIANCIA DAS
VARIAVEIS PARA A FORMACAO 5S

ma ra adra
OIS QSl(l)adr:(;)ss Iﬁbe:'l;aclfe Qlltflgdiodo A LS
Entre grupos 0,002 1 0,002 0,008
Autoeficacia | Nos grupos 11,067 40 0,227 0,931
Total 11,069 41
Motivagio Entre grupos 0,393 1 0,393 1,039
Intrinseca Nos grupos 15,132 40 0,378 0,314
Total 15,525 41
. Entre grupos 0,181 1 0,181 0,626
11\342?112222 Nos grupos 11,563 40 0,289 0,433
Total 11,744 41
Entre grupos 0,007 1 0,007 0,033
Valor da
Tarefa Nos grupos 8,705 40 0,218 0,857
Total 8,712 41
Entre grupos 0,153 1 0,153 0,355
Enjoyment | Nos grupos 17,252 40 0,431 0,555
Total 17,405 41
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Apéndice H

APENDICE H: ANALISE DE CORRELACOES
APRENDIZAGEM/EXAUSTAO E
APRENDIZAGEM/ENVOLVIMENTO PARA A

FORMACAO 5S
Ganho Melho.ria no Melhoriei na
Envolvimento Exaustao
r 1 0,229 0,131
Ganho p 0,172 0,441
n 42 37 37
Melhori r 0,229 1 0,674**
cmorano 0,172 <0,001
Envolvimento
n 37 37 37
Melhori r 0,131 0,674** 1
cmotlana 0,441 <0,001
Exaustao
n 37 37 37
** A correlagdo € significativa ao nivel 0,01 (2 extremidades)
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