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Resumo:

Na gestadean, katarefere-se a dois conceitos fundamenteasa de melhoria &ata de coaching O
katade melhoria € um padréo de pensamento e acapnaaicar todos os dias em sua organiza¢do e o
kata de coaching é a maneira com a qual vocé ensirsdd@@ de pensamento Kata de melhoria.
Sendo que @oachpassa por trés estagios para poder ensinar. @ipoidh ter uma boa ideia data

de melhoria. O segundo é tentar pasdatade melhoria através da prética todos os diastd@ite e
altimo é ser competente para ensinar praticandoaaeirta sobre como ensinar. Dessa forma o
propésito dokata coaching é ensinar lata de melhoria e trazé-lo para dentro da organizguai@,

que os gestores e lideres ensinekata de melhoria a todos dentro organizacao, tornasdonaa
organizacao sustentavel e inovadora através deaw@liarias favoraveis ao desenvolvimento humano
e tecnologico, através de habitos dentro do anidatuma organizacdo. O objetivo desta pesquisa
foi estudar os desafios para o uso se ferrameptas ém organizagBes publicas. Com base na
literatura sobré&atade melhoria que é um padréo de pensamento e ag@aticar todos os dias em
uma organizacao.

Palavras chavelLean katadecoaching katade melhoria; organiza¢@es publicas.

KATA IMPROVEMENT: HOW TO MAINTAIN THE USE OF
LEAN TOOLS IN PUBLIC ORGANIZATIONS

Abstract

In lean management, kata refers to two fundamesudatepts: kata of improvement and kata of
coaching. Improvement kata is a pattern of thougidl action to practice every day in your
organization and coaching kata is the way in whyol teach the kata's standard of thinking for
improvement. Being that the coach goes througletbtages to be able to teach. The first is to get a
good idea of improvement kata. The second is tddrgass the improvement kata through practice
every day. The third and last is to be competet¢dcoh by practicing the way on how to teach. is th
way the purpose of kata coaching is to teach imgmmnt kata and bring it into the organization so
that managers and leaders teach kata of improveimeneryone within organization, thus making the
organization sustainable and innovative througlofable daily practices to human and technological
development, through habits within an organizasi@mvironment. The objective of this research was
to study the challenges for using lean tools inlipubrganizations. Based on the literature on
improvement kata which is a pattern of thought aciibn to practice every day in an organization.
Key-words: Lean; coaching kata; improvement kata; organization
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1. Introducao

O pensamento enxutte@n é uma filosofia de gestdo em que seus resultddosrrem em
pratica-lo todos os dias. E uma filosofia que aumenconhecimento ao longo do tempo,
com esse pensamento é possivel as organizagfaesiprattndimento com mais qualidade,
pois a administracdo publica tem como seu mai@n®i o cidaddo. Sendo assim as
organizagbes conseguiram aproveitar todas as opdetles para realizar seus trabalhos
dentro da administracdo publica de maneira melhafigente evitando assim gastos
desnecessarios de seus recursos.

Diante do exposto, € comum encontrar ferramelgas cuja implantacdo é um processo
I6gico do inicio ao fim, todavia é dificil depa@m empresas que incorpore esses principios,
pois as empresas compreendem qlean € mais um programa a ser introduzido dentro da
organizacido e depois é abandonado. E dai que aufgeamentaKata de melhoria, que
utiliza ciclos PDCA (do inglésPLAN — DO —CHECK — ACTyu seja, (Planejar — Fazer —
Verificar — Agir) para realizar melhorias continuds forma sistematizada e desenvolver
novos habitos dentro da organizacR®THER 2015).

Neste contexto, o objetivo deste estudo € analisata de melhoria como ferramenta para
transmitir (ensinar) &kata de melhoria de geracdo para geracdo, de modoimoagr o
atendimento dentro das organizac¢des publicas guéem na satisfacdo do cliente-cidadao.

2. Revisao da literatura
2.1 Pensamento Enxuto

Se pensarmos eflaan através de suas ferramentas visuais parece selHa@omo podemos
utilizar essas inUmeras ferramentas com as maiadear aplicacbes tendo como um Unico
objetivo a reducao de perdas por meio da eliminde&desperdicios.

Dentre as varias ferramentiaan existem okata de melhoria e &ata de coachingque séo
ferramentas de gerenciamento de pessoas para mattaptabilidade para obter resultados
excepcionais, essa adaptabilidade das pessoas tabaiho torna a organizagdo melhor com
mais oportunidade de melhoria.

ParaTurati e Musetti (2006), os conceitos dean aplicado no processo administrativo no

setor publico, podem apresentar bons resultadosentanto, o autor explica que a

administracdo publica apresenta uma estrutura doaki constantemente marcada por

grandes interrupcdes. E por empregar milhares sigops, que possuem como clientes todos
os cidaddos, que buscam atender as suas necessidededucacdo, saude, transporte,
habitacdo, dentre outroSW RATI& MUSETT]| 2006).

Anacleto, Ely, & Forcellini (2010), explicam quesetor publico nos dias atuais tem como
principais caracteristicas, lentiddo e a burocraomseus processos. No entaR@dnore
Walley (2008), através de estudos realizados no ReinddJ@ionde foram implantados o
lean em setores publicos, observou que as barreirasgatcesso diean no setor publico
estdo associadas com os seguintes aspéABNOR WALLEY, 2008):

a) Auséncia de foco claro no cliente;

b) Exagero nos procedimentos administrativos;
c) Inexisténcia de estratégia;

d) Trabalho em excesso e mal remunerados;
e) Falta de entendimento;

f) Pessoas isoladas;

g) Excesso de alvos.
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Segundo Radnor e Walley (2008), as organizacéesnadeviar uma cultura que envolva toda
a organizacdo, € algo importante para evitar bagena implementacdo dean Faz-se
necessario o treinamento para todos da organizaiggies casos, € envolver o colaborador
através de melhoria continua em seus processosdabtena sustentabilidade da mudanca
organizacional.

2.2 Okata de melhoria

Rother (2015), explica em seu livrdoyota kata que okata de melhoria € aplicavel em
qualquer organizacdo. No entanto a forma de entemdlean e o que aloyotaensina, €
compreender e lidar com os problemas. Para enxegg@s problemas faz-se necessario a
utilizacdo de um PDCA em direcado a meta (MANN, 2010

ParaRother (2015), okata de melhoria € um método ou padrdo de melhoria lpdaa de
forma sistematica, com analise de solucao de praseA figura 1 apresenta o métddada
de melhoria que consiste em:

a) Qual é o Desafio?
b) Entenda qual é a situacéo atual.
c) Estabeleca a proxima condi¢éo-alvo.

d) Navegando da condicéo atual para atingir a condilémn

3
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Figura 1 — O Modeld&ata de Melhoria Continua
Fonte: Adaptado de Rother (2015)

De acordo conRother (2015), uma situacdo desafiadora € algo bastawotecifpso se a
pergunta “ndo seria melhor se o processo funcienassim? ” E nesse sentido da pergunta
gue a utilizagdo de um ciclo PDCA respondera oaftbssimpostos pela mente humana. E a
forma de desenvolver pessoas para que consigagisw@u os problemas sozinhos dentro da
organizagao.

2.3 Como mudamos e mantemos o kata

Segundo Rother (2005), para desenvolver essehabipisicologia é bem clara a respeito
disso: “ Aprendemos habitos, recbes automaticaserceando comportamentos

repetidamente”. Para o autor é preciso criar nouosuitos mentais, de forma a exercitar um
comportamento padrdo que derivar a partir de umpoot@mento. E neste sentindo que
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aprendemos fazendo, experimentamos, dando umaroagenovo modelo de mudanca como
podemos ser visto na Figura 2.

& g\

As pessoas praticam Com um passar do tempo isso
conscientemente novos s | influéncia o pensamento e as
comportamentos todos os dias atitudes das pessoas

R

Nova cultura organizacional _ A longo prazo L afe}a 2
cultura da organizacéo

Figura 2 — Um novo modelo para mudar a culturardarazacao.
Fonte: Adaptado de Rother (2015)

Boa parte do que realizamos € rotineiro e habitash que dizer na pratica repetimos tudo —
condicionamento que criar vias neurais, que comassgr do tempo, gera uma nova cultura
organizacional.

Esse novo modelo de mudanca é particulamente immgerpara 0 método kata porque varios
aspectos desse kata sdo bem diferentes da pesgeatdinossa gestao atual.

O principal objetivo em manter o kata, € aprimararivel mais elevado de qualquer pessoa
em direcdo a esse objetivo, tornando mais habdidoslependentemente de qualquer
experiéncia que alguém tenha adquirido, € imprdvawe qualquer um possa se tornar tao
bom em discernir a realidade de uma situacdo eaapt kata de melhoria para que o
treinamento ndo seja mais necessario. (ROTHER,)2015

2.3 Fatores principais mudanca

Se desejarmos que as pessoas, assim como nés mgmossgam de acordo com o
pensamento do kata de melhoria, é preciso segse@segrandes fatores que de alguma
maneira ira influencia para obtermos isso (Figgra 3

Se focarmos em apenas uma dessas trés areasmoeméalizar isso sozinho ndo seremos
capazes de mudar uma cultura organizacional, @adentamos deixa de utilizar uma delas o
esforco também n&o sera eficaz. E preciso estaelewdancas para gerar reacoes
comportamentais.

E aqui que é ralizado a

Treinar = B
pratica.

E aqui que ele aprendem

A a aprender e praticar

E aqui que o instrutor ver
Fazer e Treinar 4====m= que 0 aluno aplicando os
ajustes apropriados

Figura 3 — Fatores de pensamento do kata de melhori
Fonte: Adaptado de Rother (2015)
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3. Método cientifico

Neste artigo sera utilizada a pesquisa bibliogaafgue é feita a partir do levantamento de
referéncias ja analisadas, e publicadas por mei#as e eletrénicos, como livros, artigos

cientificos, paginas de web sites. Ou seja, qualtpadalho se inicia com uma pesquisa
bibliografica, para que o pesquisador possa conheapie ja se estudou sobre o assunto.
(FONSECA, 2002).

A pesquisa bibliografica é feita a partir do lewanénto de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meiost@s@ eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sit@salquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que p&rmao pesquisador
conhecer 0 que j4 se estudou sobre o assunto.emExigbrém pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesqibiagbafica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo edmlher informacfes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeitguédl se procura a
resposta (FONSECA, 2002).

Para Gil (2007), os exemplos mais caracteristicessa tipo de pesquisa sdo sobre
investigacfes sobre ideologias ou aquelas que g@@m a andlise das diversas posicdes
acerca de um problema.

7

A principal vantagem da utilizacdo da pesquisaidujpéifica € o fato de permitir ao
investigador o contato com uma gama de documenfacfiooduzida e registrada sobre o
tema a ser pesquisado.

3.1 As organizacdes

Para Daft (2002), “sdo entidades sociais que dmmjipor metas, sdao desenhadas como
sistemas de atividades deliberadamente estrutueadasrdenadas e séo ligadas ao ambiente
externo”.

E preciso entender que as organizacbes sd0 memrsistémas sociais criados com uma
Unica fungdo suprir a necessidade do homem e, sestiedo precisam de pessoas envolvidas
e estruturadas. Para Maximiano (2008), as orgabézsagassumiram importancia sem
precedentes na sociedade e na vida das pessoaxigdlagle moderna € uma sociedade
organizacional. O autor também descreve que a rparte das organizacdes procura fornecer
0s seus produtos para atender as necessidadesssasq) tais como 0s servigos de saude, o
fornecimento de agua e energia, a seguranca pjlwdrole de poluicdo, alimentacéo,
diverséo, educacdo em todos os niveis. Se pensanglbsr todos 0s itens expressos acima
dependem de uma organizacéao.

Moscovici (1996), explica que as organizagOes sadnddas por pessoas, que interagem entre
si, que podem ser estudadas, que constituem araudtu organizacdo. O autor também
descreve que a cultura estd dividida em trés diGensnterdependentes: o material, a
psicossocial e a ideoldgica, tanto na sociedadetquea organizagao.

“A cultura organizacional é definida como os vafrsuposicdes e crencas
compartilhadas pelos membros de uma organizac@mmpldam a maneira

como eles percebem, pensam e agem. O foco da anaos esforcos de

mudanca organizacional é a cultura de uma orgadmzak cultura tem duas

fungbes primordiais: ajuda a organizagdo em seoblgmas bésicos de

sobrevivéncia e adaptacdo ao ambiente externoda ajuntegracio de seus
processos internos para desenvolver a capacidadentiauar a sobreviver e

adaptar-se.” (MOSCOVICI, 1996).

As organizacdes sado sitemas que se divide em canfEs menores interligados e
interdependentes, que tem a func&o de atingir umans objetivos dentro de uma sociedade.
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Dentre os varios componentes que a compdem destEas seguintes recursos necessarios
para o seu funcionamento.

a) Recursos humanos: sao todas as pessoas inveridzsgo, emprego ou funcao
publica;

b) Recursos financeiros: sdo os erarios disponovéh paelhor atender o
funcionamento de uma organizacao;

c) Recursos materiais ou recursos fisicos: E a pactesél de uma organizacao, ou
seja, que compreende os terrenos, as edificacéawobiliarios e as tecnologias
entre outros;

d) Recursos informacionais: sao todas as informagdletacdas pemas organizagéo
gue de algum modo venha satisfazer as necesidadediehtes, competitividades
dentre outros objetivos mais especificos.

Por fim podemos dizer que as organizacdes ou el@sdsociais desempenham e desenvolver
um grande papel para sociedade tendo um grandécgdo no mundo de hoje, e ndo s6 pelo

pensamento ultramente capitalista. Influénciasa@edade pelo modo como trabalham, ou

seja, pela troca de servicos, recebimento de insugnoa transformando-os e entregando
produtos (DAFT, 2002).

3.2 O kata de coaching

O katadecoachingé a maneira com o qual se ensina o kata de malaoraprendiz. Ou seja,

€ um padrdo que ajuda vocé a ensinar o padraondampento déatade melhorias. O coach
(mentor) é o responsavel por guiar o aprendiz pmaedor do aprendizado. Para
entendermos melhor sobre coach vamos imaginar emattor de artes marciais que
influencia o atleta (aluno) a praticar todos osdatdo desejada arte marcial fazendo com
gque o aprendiz desenvolva novos comportamentosenkasl dizer que um treinador
influencia a pratica de um caminho com eficiéncifieacia para uma nova mentalidade ou
um novo padrao (KOSAKA, 2013).

O mentor (coach) garante que o aprendiz possa sstarindo e aplicando Kata de
melhoria, e ainda deve ajudar o aprendiz a estarelena condicdo alvo que ira motivar
resultados para toda sua equipe na organizacdgurafd apresenta a relacéo entre o sistema
Kata demelhoriae Katade coaching.

Ciclos de Planejamento e Execugao

Kata de Melhoria

/" - \ Compreender a Direcéo
L ou lfesaho \
® Entender a Condicao \
- Atual
(Gerente) ) i |

APRENDIZ Estabelecer a Proxima
Condicédo Avo

Iteracdo em direcéo a

Condicdo Avo

Kata de Coaching

Figura 4 -Kata de melhoria &ata decoaching
Fonte: Adaptado deother(2015)
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O katade coaching &atade melhoria apresentado na figura 2 representpadréo para que

0 coaching possa ensinar o aprendiz com penskataae melhoria, de forma a incorporar o
ciclo PDCA, desenvolvendo rotinas de melhorias mdedd organizacdo. Sendo que essas
abordagens, d&ata de melhoria e coaching, aplicado de forma constaatresolucdo de
problemas ao longo do tempo, torna-se um habitoato a influenciar a organizacdo a uma
melhoria continua.

O mentor tem como finalidade, contribuir, orientarmdaprendiz no caminho do aprendizado
para o crescimento da competéncia das pessoasprBu#pal funcdo é certificar que o
aprendiz esta cumprindo com todos os requisitokata de melhoria. Neste sentindo €&
preciso que se tenha conhecimento soltkatade melhoria dd oyotakata Segunddrother
(2015), que descreve que a funcédo dos gestoregredinaloyotaé como treinar &ata de
melhoria a todas as pessoas da organizacdo. Poaénoroexplica que ndo se trata de como
treinar as fungdes, mas como desenvolver e mard@mportamento dkata de melhoria por

toda organizacadROTHER 2015).
3.3 O dialogo mentor/aprendiz

De acordo conRother(2015), o mentor (treinador) orienta o aprendiaplcacao dd&katade
melhoria por meio de um dialogo interativo figurady um periodo de tempo, o que as vezes
€ comparado a um jogo de captura:

* — ) e}

a™ ¥

Mentor Aprendiz Mentor Aprendiz

Figura 5 - O didlogo mentor/aprendiz
Fonte: Adaptado deother(2015)

Esse dialogo é utilizado, por exemplo, quando uoraicdo-alvo esta sendo elaborada e,
guando uma rotina cinco perguntas entram em acgao:

a) Qual é a condicao alvo?

b) Qual é a situacao atual agora?

¢) Quais obstaculos que estdo te impedindo de aanGondicdo Alvo? Qual obstaculo vocé
esta trabalhando agora?

d) Qual é o seu proximo passo? (proximo PDCA/experia)gd que vocé espera?
e) Quando podemos ir ver o que aprendemos com esse?pas

ParaRother(2015), o didlogo entre o mentor/aprendiz muitemeg pode comecar através de
uma atribuicdo imposta pelo mentor, ou um desabpgsitalmente vago. Exemplo disso € o
mentor solicitar ao aprendiz para observar um prohblou situacdo, ou propuser algo como:

=1 APREPRO
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“Deviamos realizar todos os acordos ou esperarieote| para verificar se 0os pagamentos

serdo a vista ou parcelados”. O mentor realiza pengunta ao aprendiz. O que vocé propbe

com essa situacdo? A resposta do aprendiz ajudatona entender o que ele esta pensando.
Essas atribuicBes ou desafios impostos pelo meniias vezes é vago no inicio — assim, ele

pode ver como o aprendiz reagiu a uma situacaoatdema.

Com isso o0 aprendiz realiza suas observacfes &@rapa solugdo. Apds esta solucdo ser
apresentado ao mentor, ele empurra de volta aondipreno primeiro ciclo, (PDCA)
realizando o seguinte questionamento: “Por favensp um pouco mais sobre esté solucao”,
ou simplesmente “Por qué? ” Essa € apenas o pdrdeirvarios ciclos de analise através dos
quais o aprendiz elabora e detalha essa situaciuraidema. Uma vez detalhada essa
situacdo e a condicao-alvo definida, executa-selo PCDA, supervisionado pelo mentor.
Agora o mentor trabalha para ensinar ao aprendatia dokata de melhoria, fornecendo
orientacdo passo a passo com base nas respostaspddal aprendiz ao longo do caminho.
(ROTHER 2015).

4. Conclusdes e resultados esperados

O presente artigo procurou apresentar uma abordagenta através do méto#tata e sua
relevancia dentro de uma organizacdo publica. Copiitagdo dos conceitos dean é
possivel que se possam obter resultados e redesddesperdicios dentro da administracédo
publica (setor publico) através de aumento daé&faa dos servicos prestados ao cliente-
cidaddo, gerando um bem-estar aos funcionérioswaom melhor produtividade, reduzindo
tempo no atendimento, informacdes claras e obgti@am a utilizacdo do método gerencial
baseado ndkata de melhoria dentro de uma organizacdo publicavédrale resolucdo de
problemas, é possivel obter oportunidades paraligwlmelhorar servigos através de como
ensinar katade melhoria em todos seus processos. Para quenpassnanter esse nivel de
eficiéncia no servico publico, a utlizagdo do duag kata faz-se necessario para
ensinar/treinar &atade melhoria apés sua implantagédo dentro do sétuicp, € preciso que
se tenha um dominio do padrdo de comportamentotéasdpou sejakata de melhoria.
Nesse sentido a utilizacdo de um mentor com um monuo kata de melhoria para que
treine/ensine 0s grupos de pessoas e aprendanT a kata de melhoria, bem como para
manté-lo funcionando diariamente em todos o0s psoseda organizacao.

Referéncias

Anacleto, C. A,, Ely, D. M., & Forcellini, F. A. (PL0). Diagnostico de um processo de compras desumpaesa
do setor public sob ética do lean offie€X Encontro Nacional de Engenharia de Prody¢gao
Carlos.

Daft, R. L. (2002)Organizac®es: teoria e projetoSao Paulo: Pioneira Thomson Learning.
Fonseca, J. (2002)letodologia da pesquisa cientifidaortaleza: Apostila.
Gil, A. C. (2007).Como elaborar projetos de pesqui&do Paulo: Atlas, 4 ed.

Kosaka, D. (2013Kata:Criando a cultura da melhoria continuAcesso em 14 de Janeiro de 2016, disponivel
em http://www.lean.org.br/comunidade/clipping/clipgp_265.pdf

Mann, D. (2010)Lideranca Lean. Ferramentas de Gestdo para Susten@ultura LeanS&o Paulo: Leopardo
Editora Ltda.

Maximiano, A. A. (2008)Teoria geral da Administracd&&o Paulo: Edicdo compacta.
Moscovici, F. (1996)Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grRimde Janeiro: José Olimpio.

Radnor, Z., & Walley, P. (2008l.earning to walk before we try to run: adaptingefar the public sector
(Vols. 28, n.1, pp.13-20, fev.). Management, Puatid Money.

ASSOCIAGCAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO



Conw VIl CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE PRODUCAO
Ponta Grossa. PR, Brasil, 06 a 08 de dezembro de 2017

Rother, M. (2015)Improvement Kata Handbookonte: http://www-
personal.umich.edu/~mrother/Homepage.html.

Turati, R. D., & Musetti, M. A. (2006). Aplicacadmd Conceitos de Lean Office no Setor Administrativo
Publico.Enegep 1-9.

HE ) ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
{70/ ENGENHARIA DE PRODUGAO

APREPRO



