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Resumo:Este trabalho apresenta os elementos que demonstram a utilizagdo de conceitos de lideranca
aplicados na Gest&o da Manutenc&o de ativos, bem como formas adotadas para liderar os profissionais
no setor de manutencéo de ativos de uma empresa de autopegas. A importancia de conhecer de fato as
técnicas de lideranca aplicadas trarAd maiores resultados que sdo controlados por indicadores que
compravam a veracidade dos conceitos aqui abordados. Neste contexto o presente artigo revive a
discussdo sobre 0o modelo de liderancaideal para o departamento de manutencéo de ativos, através de um
estudo de campo, em que se observa gue 0 model o de lideranca situacional reflete ao melhor resultado.
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1. INTRODUCAO

A lideranca é uma das atividades mais importante do mundo corporativo, sendo assim
tratar esse assunto com a devida importancia é pensar nos melhores resultados para os
negocios. Nao ha como negar o papel fundamental do lider, bem como as suas acdes neste
mundo que necessita de pessoas com certas competéncias para tomadas de decisdes assertivas
e sejam exemplos no ambiente de trabalho.

Atualmente é imprescindivel que as pessoas tomem decisfes rapidas, coordenem
pessoas, pensem além das atividades, e resolvam problemas de forma construtiva. As
atividades consideradas como humanas, principalmente apos a revolugdo industrial e com a
invencdo do computador, tiveram sua area de atuacdo ampliada trazendo ao mundo
organizacional o profissional especialista e as atividades especializadas. Desta forma ndo ha
mais somente lideres religiosos, militares, politicos e familiares, € muito importante que haja
um modelo de lideranca adequada também no local de trabalho, pois isso impactard
diretamente na quantidade e qualidade dos resultados.

O modelo de lideranca é a principal ferramenta para atingir o melhor resultado no
setor de manutencdo de ativos, uma vez que é uma area de entrega de servigos. E para que
isso aconteca se faz necessario, a execucdo de intervencBes em equipamentos de forma a
disponibilizar os mesmos para producdo de bens, essas s6 podem ser executadas por pessoas.
Portanto a importancia de estudar e entender como liderar as equipes que fazem este processo
acontecer tornando-o num fator estratégico para as empresas que buscam aperfeicoamento e
melhora na eficiéncia deste departamento e reducdo de desperdicios, aumentando assim a
competitividade das empresas.

Nogueira (2008) acrescenta que lideranca € uma grande ferramenta do mundo
contemporaneo e estudada nos campos da psicologia organizacional. Entretanto, € também
uma seara rica a varios especuladores do tema e modistas, que se resguardam do senso
comum com o interesse de “estabelecerem” padrdes deixando as premissas baseadas em focos
isolados de orientacao.
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2. RESUMO

Este trabalho apresenta os elementos que demonstram a utilizacdo de conceitos de
lideranga aplicados na Gestdo da Manutencédo de ativos, bem como formas adotadas para
liderar os profissionais no setor de manutencdo de ativos de uma empresa de autopecas. A
importancia de conhecer de fato as técnicas de lideranca aplicadas trara maiores resultados
que sdo controlados por indicadores que compravam a veracidade dos conceitos aqui
abordados. Neste contexto o presente artigo revive a discussao sobre o modelo de lideranca
ideal para o departamento de manutencdo de ativos, atraves de um estudo de campo, em que
se observa que o modelo de lideranca situacional reflete ao melhor resultado.

Palavras chave: Lideranca e Gestédo de Pessoas e Gestdo da Manutencgéo.

3. SITUACAO ATUAL DA LIDERANCA NA MANUTENCAO

Considerando a importancia da gestdo de pessoas para os resultados das organizacdes,
esta pesquisa fard uma avaliacdo da atuacdo do gestor de pessoas da area de manutencao de
ativos em uma empresa de autopecas, identificando os aspectos que precisam ser melhorados,
visando o incremento dos resultados da empresa parceira neste trabalho.

Foi adotado para esta pesquisa 0 método de pesquisa-a¢do. No inicio desta pesquisa,
foi entendido que era necessario desenvolver um método para identificar os modelos de
lideranca existentes no departamento. Como premissa foi adotada uma fronteira de atuacéo,
pois a empresa parceira detém varias areas de manutencdo onde os funcionarios (liderados)
séo alocados.

Diante deste contexto, este artigo tem como objetivo discutir, explanar e divulgar o
modelo de lideranca utilizado no departamento de manutengéo de fabricacdo de autopegas que
detém 113 ativos e 21 manutentores direto responsaveis pela manutencdo dos ativos
respondendo ao lider imediato com o cargo de Coordenador de Manutencdo tendo como
formagéo engenharia da producéo.
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Este estudo tem como objetivo geral definir qual postura de lideranga tem maior
eficiéncia com os liderados do departamento de manutencdo, assim estabelece-se um desafio
importante relativo as atividades de lideranca das atividades relacionadas a manutencdo, a
saber:

e E possivel e viavel definir um perfil basico para o lider do setor de manutenc&o?

e Qual seria a técnica de lideranca mais adequada para este departamento
considerando o cenario relatado na pesquisa conforme figura 1?

Através de uma pesquisa informal (ferramenta matriz do conhecimento) elaborada
pelo pesquisador, foi identificado junto aos liderados qual o perfil de lideranca que € utilizado
para cada membro da equipe. Conforme figura 1, grafico com percentual do perfil dos
liderados.

Figura 1: Perfil dos Liderados

Perfil dos Liderados - Modelos de Lideranca
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Ferramenta matriz do conhecimento foi desenvolvida para cruzar as informacdes sobre
a necessidade do conhecimento para tal cargo/funcdo versus o conhecimento o nivel de
conhecimento que o profissional detém. Os valores que representam o que € necessario fazem
parte de uma analise pré-definida na matriz de competéncias para o cargo, ja os valores do
real ou o que o profissional oferece € uma andlise do lider direto.

Lideranca autocratica é caracterizada, na generalidade, pelo controle individual sobre
todas as decisdes e pelas minimas opinides dos membros do grupo ou equipe. Habitualmente,
os lideres autocraticos fazem escolhas com base nos seus julgamentos e ideias, raramente
aceitam algum tipo conselho ou sugestdes dos seguidores. A lideranca autocratica envolve
controlo absoluto com autoritarismo fiel sobre a equipe (CHIAVENATO, 2000).

Este perfil é geralmente temido pelos liderados, pela postura dominadora do lider o
que o ocasiona tensdo, insatisfacdo impactando diretamente nos resultados apresentados.
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Lideranca democratica, ainda chamada de consultiva e participativa é embasada num
modelo participativo dos liderados no processo decisério, onde o lider orienta a equipe a
executar as atividades, porém nas decisdes todos participam de forma a contribuir e dividir
conhecimento para diminui¢éo dos erros (POSSI, 2006).

Resultando em um maior envolvimento e uma maior preocupagdo com o resultado de
toda equipe.

Lideranca liberal € definida pela completa liberdade em decisdes grupais ou
individuais sendo que a participacdo do lider € minima. Neste modelo o lider ndo faz
nenhuma tentativa de avaliar ou de regular o curso dos acontecimentos (POSSI, 2006).

Neste ultimo modelo se observa um nivel de comprometimento reduzido, uma vez que
a supervisdo se desenvolve de maneira mais superficial.

Dutra et al (2001) enfatizam as transformacdes ocorridas na forma de gerir pessoas,
nos ultimos vinte anos e destacam a alteracdo no perfil exigido das pessoas, passando a ser
valorizado o perfil autbnomo e empreendedor, em detrimento do perfil obediente e
disciplinado, e a alteracdo do foco da gestdo de pessoas por meio do controle para o foco no
desenvolvimento.

Pinchot (1994) comenta que organizacfes que mobilizam a inteligéncia de todos
dentro da empresa e afirma que, contrariando o principio mais basico da burocracia,
independente do resultado de experiéncias especificas, foi comprovado em inimeros casos
que os trabalhadores serdo bem mais eficientes se participarem do planejamento de seu
préprio trabalho do que se esse planejamento for executado pela geréncia para ser obedecido
por eles. Fala de equipes autdbnomas, com responsabilidade pelo todo.

A manutencdo como funcdo de garantir que todos os equipamentos tenham suas
caracteristicas funcionais garantidos no maximo periodo de tempo (TAKAHASHI; OSADA,
1993).

O departamento de manutencdo, a exemplo do que acontece com toda a estrutura
organizacional atual, que também sofre os impactos devido as mudancas culturais e
caracteristicas que fazem parte das estruturas e departamentos alicercados em muita técnica e
pouca gestao.

O setor de manutencdo detém uma grande e forte relacdo com as demais areas da
empresa, em especial o setor de producdo além da éarea financeira. Habilidade como
gerenciamento de custos e comunicagdo sdo primordiais para o sucesso deste departamento.

Existem também, influéncias dos aspectos legais e normas regulamentares as quais as
empresas estdo submetidas. A manutencdo sendo parte ativa da qualidade tem a influéncia
direta no cumprimento das exigéncias e o atendimento aos requisitos das normas perante o
organismo certificador.

Segundo Molinari (2007) alguns principios devem ser seguidos por parte do
departamento da manutencdo, no que se refere aos requisitos de qualidade em relacdo as
normas 1SO 9000, a saber:

Manter controle rigido nos itens dos equipamentos que influenciam diretamente as
caracteristicas de seguranca do produto;

Definir precisamente a pratica de manutencéo de um dispositivo;
Controlar rigidamente as especificagdes dos componentes do dispositivo;
Documentar detalhadamente e precisamente todas as atividades realizadas;
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Controlar rigidamente os tempos e 0s custos no trabalho de manutencéo;

Envolver todo o pessoal nos processos de analise de resultados e aplicacGes das
melhorias sugeridas pelo corpo técnico do departamento.

Ariza (1978) afirma que, de todos os profissionais da manutencéo e principalmente do
lider, s@o exigidos envolvimentos em atividades administrativas. Isso significa gerar ordens de
servico, relatérios de atividades e indicadores, gerenciamento de estoques de pecas de
reposicdo de estoques e reservas, controle estatistico do trabalho, custos, treinamentos, gestdo
de pessoas bem como outras atividades. Também é preciso acompanhar e avaliar os gastos de
manutencao.

Com este arcabougo montado acerca do setor de manutencdo, compreendendo que a
funcdo da manutencdo vai além da simples atividade de manter maquinas e equipamentos,
mas sim de analisar e agir estrategicamente buscando a otimizacdo, desempenho fabril
apresentando assim a sua relevancia e complexidade. Em situacdes que vdo além dos aspectos
técnicos objetivos aos mais subjetivos dentre negociacdo interdepartamentais e externas tais
como: com fornecedores de pecas e servicos, sendo responsavel por todas as aces de
supervisdo de terceiros, treinamentos da equipe, custos do departamento, demanda um perfil
de decisdes rapidas e concisas, entre outros, evidencia-se que esse lider deve possuir e ser
desenvolvido com um perfil totalmente peculiar quanto apropriado.

Considera Sievers (1996) que, para que o trabalho faca sentido para o trabalhador, é
necessaria mais participacdo. Uma participacdo entre pessoas que compartilham a crenca
comum de que sdo todas iguais, livres e interdependentes. No entanto, assegura que, quanto
ao desenvolvimento contemporaneo da participagdo nas organizacdes, se estd apenas
iniciando a imaginar a expressao que poderiam ter as formas mais maduras de participacao.

4. PESQUISA-ACAO NA MANUTENCAO

O departamento de manutencdo, para muitas pessoas, ainda hoje é entendido como
“necessario” e nao como “estratégico”. Assim, a abordagem e tratativa dada no que tange a
lideranca ou gestdo de pessoas fica sempre em segundo plano, pois questdes técnicas sdo
colocadas em primeiro lugar.

Considerando todas as situac@es ja anteriormente mencionadas, foi iniciado um estudo
de pesquisa-acdo onde o pesquisador é o lider direto da equipe de manutencdo (mecanicos/
eletricistas/ lubrificadores/ técnicos) totalizando 21 manutentores operando em trés turnos
sendo estes responsaveis por 113 equipamentos. No parque de maquinas e equipamentos
existem aqueles que sdo mais simples e também os mais complexos tais como: talhas, prensas
de grande porte, repuxadeiras, soldadoras, robés, células automatizadas entre outros.

Na gestdo de pessoas no departamento de manutencdo existem varios fatores que
devem ser considerados. Para iniciar os estudos e entender o quadro bem como buscar base
para o conhecimento de cada individuo, foi levantado o estudo sobre a faixa etéaria de toda
equipe, conforme figura 2.



S ECeT 31de Outubro e R

: —2 01 de Novembro g
) Desenvyolvimento de Competenc_las' 8 = = '
’ FrenheaosDesaﬁosdo.lAm?nha j “ g ‘:} ¢

Figura 2: Faixa etaria da equipe de manutencéo.

Faixa etaria da equipe de Manutencao
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Apo6s a plotagem do grafico de faixa etaria, foi possivel compreender algumas
diferencas que estdo implicitas, porém na maioria das vezes ndo séo entendidas como deveria,
os perfis destes profissionais estdo relacionados a idade e ao tempo de trabalho na funcao.

Branco (2006) descreve que é preciso saber qual é a EEIP — Estrutura de
Envelhecimento e Idade do Pessoal, para isso € definido uma formula matematica.

Onde EEIP = soma das idades do pessoal .: 711 = 34 anos.

numero de empregados 21

A idade média da equipe € baixa, porém é importante observar que o profissional de
manutencdo quanto mais velho, mais conhecimento (técnico) adquire sobre o parque de
maquinas onde trabalha, por outro lado esse profissional também tende a desenvolver e
adquirir alguns vicios que ndo agregam nada a sua funcdo. O profissional de manutencao € um
prestador de servigo e a sua nomenclatura na estrutura ¢ MOI- M&o de Obra Indireta, ou seja,
n&o agrega valor direto ao produto. Mas tem grande importancia na lucratividade da empresa.

Continuando com a pesquisa-acéo e na busca de bons resultados e entendimento foi
iniciado um processo de feedback utilizando como a ferramenta “Facilitador de Feedback”
desenvolvida pela Franklin Covey, inclusive abordando alguns assuntos pessoais no que tange
as vontades de carreira entre outros e também buscando conhecer os membros da equipe na
esséncia, com isso propondo mudangas em seus comportamentos de forma a aumentar o nivel
de maturidade profissional.

A ferramenta facilitador de feedback tem grande importancia, pois norteia o lider
através de perguntas que devem ser feitas no planejamento da aplicagéo

A cultura inserida no departamento estudado era de total descontrole emocional e
desmotivacdo, existiam jargbes que diminuia ou influenciava a manutencdo negativamente
com isso a falta de confianca interpessoal e baixa credibilidade com os outros departamentos
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afetava na vontade, determinacdo de fazer o certo no tempo certo. Outro fator que vale
ressaltar é que no entendimento dos manutentores, existia uma visao erronea de que eles eram
essenciais, insubstituiveis para o bom funcionamento da producao, isso gerava uma postura de
arrogancia, com isso um perfil totalmente reativo a mudangas e a execucdo e sem a devida
inteligéncia emocional para tratar os assuntos e discussdes do dia a dia de um departamento
de manutencdo. Os indicadores do departamento de manutengdo estavam sempre abaixo da
meta, sendo necessarios desvios nos processos e a injecdo de verbas (R$) além da previsdo

para més/ano, com isso a atuacdo era sempre no efeito da manutengéo e nunca na causa.

O pesquisador compreendeu que no departamento da manutencdo normalmente a
reducdo dos custos é cobrada pela alta direcdo e realizada sem pensar no “como” e “por que”
deve ser feita, com isso 0 departamento passa atuar no efeito, o custo de manutencao € o efeito
de uma gestdo inadequada, de maquinarios produzindo além da sua capacidade ou fora do
especificado pelo préprio processo. Com esse modelo de gestdo a lideranca é afetada
negativamente, pois 0 que era importante (preventivas/preditivas/melhorias) passam a néo ser,
0s custos se transformam no 1° fator, ou seja, 0 mais importante. Isto define um terrivel
cenario, foco no curtissimo prazo em detrimento do reservado a médio e longo prazo.

Os maiores resultados a ser adquirido na manutencdo sdo através das pessoas,
entendendo isso e aceitando as diferencas entre gestéo lider e liderados foi iniciado um estudo
comportamental com cada liderado, membro da equipe e posteriormente aplicado um novo
modelo de lideranca alicercada na credibilidade, buscando desenvolver a maturidade
profissional de cada um de forma alicercar o novo modelo de lideranca que ainda seria
implementado.

Para que o resultado da equipe seja 0 melhor ¢ a teoria de Hersey & Blanchard (1986)
traz & tona o fator de maturidade como base para um bom comportamento. Descrevem que a
maturidade dos liderados é “a capacidade e a disposi¢do das pessoas em assumir
responsabilidade de dirigir o seu proprio comportamento”. A maturidade do liderado deve ser
considerada somente em relacdo a uma tarefa especifica a ser realizada, portanto ndo podemos
dizer que um grupo é maturo ou imaturo num sentido total. Na figura 3 visualizamos o
esquema geral da Lideranca Situacional.

Figura 3: Esquema geral da Lideranga Situacional
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Fonte: Hersey & Blanchard (1986).
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Na figura 3 podemos observar que os autores propdem quatro estilos de lideranca (E1)
determinar, (E2) persuadir, (E3) compartilhar e (E4) delegar, esses elementos envolvem uma
combinacdo de comportamento, tarefa e relacionamento.

Outro fator que o modelo aborda é a maturidade dos liderados sendo considerados 0s
limites (maturo/imaturo) em quatro niveis: (M1) baixo, (M2) baixo moderado, (M3)
moderado a alto e (M4) alto. Para o autor ndo existe um unico modo melhor para influenciar
as pessoas, 0 estilo de lideranca que um lider deve adotar com os individuos ou grupo
depende do nivel da maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar.

Apds a aquisicdo do conhecimento da ferramenta apresentada na figura 3 fazendo a
devida correlacdo ao indicador demonstrado na figura 1, foi possivel entender como seria o
modelo de lideranca que deveria ser aplicado aos liderados do departamento, com isso o
estudo teve continuidade através do levantamento das informacGes para avaliar a maturidade
de cada membro da equipe. Considerando a idade média da equipe em 34 anos a predicdo era
gue num geral a maturidade ficaria no (M3 a M4) de moderado para alta, mas apds estudos
avaliando o comportamento diario de cada um em diversas situacdes foi revelada outra
realidade.

A figura 4 representa a real situacdo da equipe quanto a maturidade, sendo possivel
fazer a utilizacdo da ferramenta Lideranca Situacional para analisar e propor melhorias que
impactam no desempenho e no potencial dos liderados.

Figura 4: Nivel de Maturidade da Equipe

Nivel de Maturidade da Equipe

Persuadir

Determinar

Ma M3 M2 M1

A figura 4 representa os niveis (reais) de maturidade da equipe relacionando ao
modelo da forma de abordar cada um, estes niveis foram detectados através da avaliacdo
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individual diaria do lider junto aos liderados, baseando-se em varias situacGes utilizado,
anotacOes baseando-se 0 modelo de Hersey & Blanchard. Com esse cenario o modelo de
lideranca a ser adotado ficaria embasado nos (E3) Compartilhar e (E2) Persuadir, na atuacdo
geral da equipe esse deve ser inserido com muito dialogo sempre tendo como base a
credibilidade para atingir o maior convencimento junto aos liderados e como objetivo final
melhor desempenho. Entende-se que os demais membros da equipe tendem a migrar para 0s
conceitos mais proximos, pois a maturidade e o comportamento sofrerdo influencias dos
demais liderados. Porém M1 e M4 sdo geridos de acordo com analise dos perfis.

Para o funcionamento do modelo adotado e medi¢do das melhorias (antes, durante
depois) do uso da ferramenta proposta o pesquisador elaborou um indicador de desempenho
de cada profissional sobre as OS’s — Ordens de Servigos programadas versus executadas nos
periodos: anterior, durante e posterior aos estudos e do uso da ferramenta para liderar.

Figura 5: Performance dos Liderados sobre o atendimento as OS’s Programadas.

Performance dos Liderados - Atendimento as 0S's Programadas

M Performance Antes B Performance Durante Performance Depois

0,
89% 92% 85% 26%88%89%  g7% 36% 88% 88%
7695°% . R ;e75% i 72;1769] | 7a% .0 i 77%

Tetk| 66% H6t| 66k B 697 6% ¢ 66%

60 28 __.617% BEs 62% 59% 63
539 55 55% o 6581 | 539 54%55
79 51% 1 51%
46% 14 4 44%.4

37 37

31 31
6% 4 8

Na figura 5 foi plotado o grafico de performance por liderado considerando o
desempenho de execugdo das OS’s (ordem de servigos) no periodo de dois anos. O eixo Y
representa o percentual de atendimento antes (6 meses), durante e depois (18 meses) da
implantacdo dos conceitos apresentados na figura 4, o eixo X representa os liderados da
equipe de manutengdo de ativos.

Apos a interpretacdo e analise dos dados as perguntas feitas no terceiro topico podem
ser respondidas, pois todo estudo comprovou que o modelo de lideranga situacional é
funcional e deve ser aplicado no departamento de manutencéo, vale ressaltar que os estudos
para o entendimento dos perfis dos liderados € de suma importancia. A técnica de lideranca
foi alicercada nos modelos: compartilhar e persuadir, conforme estudo apresentado na figura
4, pois os perfis concentram no nivel de maturidade voltado para estes modelos, os outros
perfis que ficaram deslocados foram influenciados as duas vertentes defendidas pela maioria.
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5. CONCLUSAO

O presente trabalho constituiu na apresentacdo de um modelo de lideranca utilizado no
setor de manutencéo de ativos, na abordagem e utilizacdo do modelo de lideranca situacional
que trouxe ao setor melhores resultados. Varias demandas solicitadas ao setor da manutencao
de ativos entre atividades simples e complexas, portanto para que os membros da equipe
tenham maior eficiéncia € necessario trabalhar muito forte na lideranca, sendo assim a
conclusdo de que o modelo situacional atende ao setor de manutencdo é demonstrada através
da melhora na performance da equipe, porém existem outros fatores que nao é possivel
mensurar mas sao de grande importancia para o departamento. O engajamento da equipe junto
as necessidades da empresa € o fator que revela a verdadeira mudanca.

Recomenda-se, todavia, aprofundar o estudo no tema e verificar os aspectos da
inteligéncia emocional dentro do departamento de manutencao de ativos, pois o lider com esse
aprimoramento terd condicdo de facilitar a transformacdo do time quanto a maturidade
profissional, sendo assim, influenciando as pessoas para 0 melhor nas atividades de execucéo.
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