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Resumo O presente estudo teve como objetivo medir o impacto que a adogdo do Lean Management tem nos
recursos humanos das empresas, nomeadamente, nas dimensdes consideradas mais importantes para estes. Para
o efeito, e no sentido de dar resposta aos objetivos do trabalho, foi conduzido um estudo quantitativo, mediante
utilizacdo do instrumento de recolha de dados - questionario, classificando cada dimensao dentro dos grupos de
empresas Lean e Nao Lean, da Regido Centro de Portugal e definindo os fatores mais valorizados pelos recursos
humanos. Previamente, foram identificados de acordo com a literatura, os setores industriais que mais praticas Lean
adotam e 0s que menos o fazem, estabelecendo-se uma ligacao entre as empresas, a adocao do Lean e a Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT). Definiram-se cinco variaveis, as quais quantificaram as dimensdes que mais influéncia tém
na Qualidade de Vida das Pessoas, nomeadamente as condic¢Oes de trabalho, as relacbes socioprofissionais, a ligagao
trabalho-vida social, o reconhecimento e crescimento profissional e organizacao do trabalho. Os resultados obtidos
demonstram que, entre as empresas Lean e Ndo Lean, existem diferencas estatisticamente significativas entre as
quatro primeiras dimensdes e que nao se verificam diferencas significativas entre as classificacbes na Ultima dimen-
sdo referida. Conclui-se que o Lean podera ter influéncia na QVT, evidenciando os resultados obtidos uma maior
satisfacdo no grupo de empresas que adotam estas praticas em relacao ao das que nao as adotam.

Palavras-chave controlo; IFRS; revisdo de literatura; manipulacao; SNC

Abstract The main goal for this study is to measure the impact that Lean Management has on the human resour-
ces of the companies, namely, on the critical and important points for them. There will be identified the most valued
factors for the workforce of a company, and developed research, through survey application, which seeks to get a
score for each dimension of the two groups, Lean and Non-Lean. This work will concern organizations based on Por-
tugal's Center Region, identifying on the literature which activity sectors apply Lean the most and the ones who don't,
to stablish a connection between the companies, Lean adoption and Quality of Working Life. Five variables, to be as-
sessed through survey by questionnaire, are formulated, which quantify the most influential dimensions on Quality of
Working Life, namely, working conditions, professional relationships, work-social life link, recognition and professional
growth and work organization. The results obtained show that there are significant statistic differences between the
two groups of companies, Lean and Non-Lean, on the first four dimensions and non-significant on the last. The main
conclusion of this work is that Lean adoption may have potential influence on Quality of Working Life. The results ob-
tained show that companies with these practices have better labor satisfaction.

Keywords: Lean Management. Pensamento Lean. Qualidade de Vida no Trabalho. Recursos-humanos. Bem-estar.



Introducao

Knol et al. (2018), identificaram doze fatores chave do sucesso
naimplementacdo das praticas Lean nas empresas, sendo eles:
compromisso da gestao de topo; visdo de melhoria transversal
a empresa; boa comunicacao; lideranca; foco nas pessoas;
foco na aprendizagem; recursos suficientes; formacdo dos
colaboradores; sistema de gestdo de desempenho; ligacdo
com os fornecedores; ligacdo com os clientes; e sistema de
recompensa pelos objetivos.

Varios estudos, cf. mencionado por Hakansson, Holden, Eriks-
son e Dellve (2017) apontam a producdo Lean como indutora
de um aumento de produtividade, qualidade e rentabilidade.
O Lean esta ligado a uma intensificacdo do trabalho o que,
de acordo com os autores, conduz a que existam relatos de
deterioracao das condi¢des sociais das organizaces poste-
riormente a uma implementacdo.

Womack &Jones (1996), identificaram cinco principios da filo-
sofia Lean Thinking, aos quais Pinto (2014) acrescentou outros
dois. Assim sendo, 0s principios Lean sao, respetivamente, a
criagao de valor; a definicao da cadeia de valor; a otimizagcdo
do fluxo; o sistema pull’; a procura da perfeicdo, a identificacdo
e conhecimento dos stakeholders; e inovar sempre.

Pinto (2014) menciona que o valor esta associado a uma
classificacao ou julgamento sobre um determinado produto
ou servico em termos de satisfacao, ou seja, se foi benéfica a
sua aquisicao ou usufruto. Porém, o conceito de valor ndo se
resume ao que se obtém em troca do que se paga. Este pode
estar presente em produtos ou servicos que sdo usufruidos
de forma gratuita, na medida em que valor é tudo aquilo que
justifica a atencao, o tempo e o esforco que se dedica a algo.

As organizacBes Lean, mediante aproveitamento, utilizacdo e
valorizacdo das capacidades dos colaboradores, promovem e
premeiam a intervencao e criatividade. Através do empower-
ment? dos seus funcionarios, estas empresas conseguem gan-
hos significativos de eficiéncia e do desempenho operacional
e financeiro de exceléncia (Ohno, 1988).

Covey (2004), refere que as pessoas ndo sao entidades que
possam ser motivadas ou controladas, mas sim o resultado
de quatro dimensdes, nomeadamente, corpo, mente coracdo
e espirito. As pessoas fazem opcdes, pelo que ndo podem
ser geridas, mas sim lideradas. Conscientemente ou nao, as

pessoas tomam decisdes quanto a sua dedicacdo e entrega
3o trabalho que realizam, em fun¢ao da forma como sao tra-
tadas e das oportunidades de usar e desenvolver as quatro
dimensdes referidas anteriormente. As pessoas sentem-se
valorizadas ao terem consciéncia que existe, no ambito da
organizagao a que pertencem, alguém que se preocupa e
que se mostra disponivel para as ajudar motivar e apaoiar, se
assim o necessitarem. Se tal se verificar, é inevitavel um au-
mento do sentimento de pertenca e de propriedade quanto a
empresa, o que se traduz, segundo este autor, num aumento
da produtividade e eficiéncia.

Ao longo do tempo, tem-se vindo a verificar um aumento
da pesquisa quanto ao efeito da variavel recursos humanos
no sucesso do Lean. Passou-se da ponderacdao apenas do
nivel técnico para uma abordagem vocacionada para todas
as questdes relacionadas com as pessoas (Bonavia & Marin-
-Garcia, 2011).

Biazzo e Panizzolo (2000), apud. Tortorella e Fogliatto (2014),
defendem que uma cultura de trabalho suportada por princi-
pios Lean depende fortemente da flexibilidade e envolvimento
das pessoas. Assim, segundo 0s autores, a gestdo de uma
implementacdo Lean deve ter em consideragao fatores como
0s impactos nas pessoas, os efeitos de uma lideranca positiva
e a eficacia dos canais de comunicacdo.

Ali et al. (2020) destacam a importancia dos recursos humanos
nas organizacdes, sejam industriais ou de servicos, e expdem
sete praticas de Gestao de Recursos Humanos (GRH): segu-
ranca do emprego; contratacdo ponderada de pessoal; des-
centralizacdo; compensacdes; formacdo no terreno; status; e
partilha de informacao dentro da organizagdo. Estas tém um
papel importante na criagdo de um melhor capital humano e
na retencao de talento que, defendem os autores, conduzem
a uma vantagem competitiva sustentavel.

Varios estudos, expostos por De Sanctis et al. (2018), demons-
tram que colaboradores que tenham uma atitude positiva
em relacdo ao trabalho, influenciam favoravelmente fatores
como a produtividade e a satisfacdo dos clientes. Estes auto-
res demonstram, também, que colaboradores otimistas ou
pessimistas terdo tendencialmente interpretacdes diferentes
da mesma situacao. Colaboradores otimistas irdo abracar um
desafio e procurar satisfacdo através do reconhecimento dos
seus resultados, enquanto colaboradores com uma visdo
pessimista irdo preocupar-se com os percalcos, incidentes,
erros ou fraco desempenho, e, desta forma, impedir o seu

' Num pull system, ou sistema de producdo puxada, os produtos sdo fabricados perante coloca¢do de encomenda pelo cliente, evitando, assim, a geragdo de especulagdo e desperdicio
resultante da produgcdo para stock. A produgao de reposicdo ¢ espoletada por consumo de stock provocado pelo cliente, através de um sinal transmitido no sistema kanban. (Anholon &
Sano, 2015).

Miguel (2014), com base no trabalho de Zimmerman (2000), refere que empowerment, a nivel individual, pode definir-se pelas oportunidades de aprendizagem de competéncias de

tomada de decisdo, de gestdo dos recursos e de trabalho com os outros. A nivel organizacional define-se pela existéncia de oportunidades de participa¢do na tomada de decisdo, pela

partilha de responsabilidades e pela partilha de lideranga. A nivel comunitario caracteriza-se pelo acesso aos recursos, pela estrutura de governagao aberta e pela tolerancia a diversidade.
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proprio crescimento e evolugdo, assim como da empresa, e
procurar uma estrutura mais segura, COm menos risco, mas
também com menor desenvolvimento e aprendizagem.

O principal objetivo deste trabalho é verificar, medir e quan-
tificar o impacto que tem a implementacdo de uma meto-
dologia Lean nos recursos humanos, ou seja, No stakeholder
colaboradores das empresas da Regido Centro de Portugal.

1. Contextualizacao tedrica
1.1. Conceito de Lean Management

Lean Management é definido como uma abordagem sociotéc-
nica que consiste num conjunto de praticas com o objetivo de
reduzir ou eliminar atividades sem valor acrescentado, através
da analise do fluxo de valor, prestando especial atencao a
gestao dos recursos humanos (De Sanctis et al., 2018).

Os conceitos desta filosofia, segundo Womack (1996), sdo
baseados em aspetos como, a melhoria do fluxo produtivo,
foco no cliente, flexibilidade, eliminacdo do desperdicio, zero
defeitos, ambiente de trabalho seguro e organizado, gestdo
visual e qualidade na dtica do cliente.

Segundo Pinto (2014), a melhoria continua em si, consiste
em trés itens: o primeiro encoraja ativamente as pessoas a
cometer erros, 0 que pode parecer contraintuitivo, no entanto
reflete-se numa diminui¢cao do medo de arriscar, de falhar e
de cometer erros. Assim, fomenta-se, por parte dos colabo-
radores a procura de solucGes por eles préprios, ainda que,
incorrendo em erro para as concretizar, conduzindo a um
processo de aprendizagem constante; o segundo incentiva
e recompensa as pessoas a identificar os problemas e a
soluciona-los, assentando no principio de que, quem elabora
e participa nas atividades € quem melhor as conhece. Por
outras palavras, um gestor ndo terd o mesmao conhecimento
do processo de fabrico que o operador de chdo-de-fabrica,
nao existindo, com efeito, ninguém melhor que este Ultimo
para efetuar melhorias operacionais. Finalmente, a terceira
componente desafia as pessoas a identificar formas de
produzir melhor, ou seja, incute nas pessoas a insatisfacao
com os atuais niveis de desempenho, levando-as a supera-
rem-se constantemente, o que se traduz numa forma de
empowerment coletivo.

A melhoria continua assenta no principio da sustentabilidade,
ou seja, na procura do ganho de longo prazo, na evolugdo
gradual e na aprendizagem constante (Tortorella & Fogliatto,

2014), mesmo que isso represente algum sacrificio a curto
prazo.

Womack e Jones (1996), referem-se ao Lean Thinking como o
“antidoto para o desperdicio”. O desperdicio respeita a todas
as atividades que nao acrescentam valor, ou a recursos utili-
zados que gerem conduzem a um aumento de custos e ndo
contribuam para a satisfacao do cliente ou dos stakeholders
em geral. Estas consomem recursos e tempo, fazendo com
que os custos dos produtos e servicos fornecidos aumentem.

Para Van Assen e de Mast (2019), o Lean procura melhorar 0s
processos através da eliminacdo de desperdicio, numa otica
operacional, pelos fornecedores, clientes e pela variabilidade
interna, e numa oOtica estratégica através da compreensdo do
conceito de valor. Nesta acecao, a maioria das praticas Lean
e ferramentas operacionais sao utilizadas no chao de fabrica
para analisar, melhorar e controlar a cadeia de valor. Com
efeito, estas praticas focam-se essencialmente na analise e me-
Ihoria sistematica dos processos, bem como na simplificacao
destes, na identificagdo de atividades sem valor acrescentado
e nareducdo da variabilidade, isto €, a diminuicdo da diferenca
entre o resultado esperado e o obtido.

1.2. Ferramentas e Técnicas Lean

A gestdo Lean engloba uma série de praticas, tais como, envol-
vimento dos colaboradores em equipas de trabalho funcionais;
resolucao de problemas; design de produtos de forma inte-
grada; controlo estatistico do processo; criagdo de células de
producdo; producao pull; partilha de informacao, colaboragao
e desenvolvimento de fornecedores, através da partilha de
conhecimento e interajuda; solu¢des tecnoldgicas desenvolvi-
dasinternamente; e a integracdo dos requisitos do cliente nos
processos de desenvolvimento e producdo (Anvarietal.,, 2011).

Anholon e Sano (2015) defendem que a producdo Lean assenta
em sete elementos principais: reducdo do tempo de setup?;
reducao de desperdicios; producao controlada por sistema
kanban*; desenvolvimento de parcerias com fornecedores;
otimizacao do mix de producdo; desenvolvimento de progra-
mas de qualidade e melhoria continua; e implementacgdo de
sistemas a prova de erro (poka yoke).

Lean Management promove a reducdo de custos, lead time,
stock de work in process (WIP) e, consequentemente, 0 aumen-
to da satisfacdo do cliente. Por conseguinte, as praticas Lean
conduzem a altos niveis de qualidade, decorrente da reducdo
da variabilidade e de atividades sem valor acrescentado, assim
como, a prevencdo de defeitos (Ali et al., 2020).

Tempo total despendido em atividades de preparagdo para produgdo, como por exemplo, fornecimento e organizagéo dos materiais necessarios Anholon e Sano (2015).

4

associado ao sistema pu// (Anholon & Sano, 2015).
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O sistema kanban ¢é caracterizado como a técnica que puxa os processos, desde o cliente até a compra de matérias-primas em bruto para a fabricagdo. Assim sendo, esta fortemente



Ali et al. (2020) apresentam treze praticas de gestao Lean,
categorizando-as em trés principais vertentes, nomeada-
mente, just in time (JIT), minimiza¢ao do desperdicio e gestao
do fluxo. JIT engloba seis das praticas: reducao de stock;
medidas preventivas; diminuicao do tempo de ciclo; novas
técnicas relativas aos processos; técnicas de rapida troca de
ferramentas, como por exemplo, a Single Minute Exchange of
Dies (SMED)? e diminuicdo do tempo de operacdo através da
reorganizacao vs. otimizacao das tarefas.

Neste seguimento, a eliminacdao de desperdicio, procedimen-
tos a prova de erro, utilizagdo de sistema de producdo pull
e otimizagao dos bottlenecks sao as quatro praticas incluidas
na vertente de diminuicdo do desperdicio. As restantes trés
praticas sdo as que, segundo os autores, se enquadram
dentro da diminuicdo do desperdicio e apresentam-se como
areducdo do tamanho de lote, o foco num Unico fornecedor
e fluxo de pecas continuo. Os autores concluem a sua andlise
sobre esta tematica referindo que, devido ao facto de as
praticas Lean serem interdependentes, devem ser implemen-
tadas coletivamente e, de modo a serem obtidos resultados
sustentaveis, enquadradas numa adequada estratégia ope-
racional e organizacional. O processo de fabrico deve ser agil
de modo a permitir a aplicagdo do sistema de produgdo pull.

Anholon e Sano (2015) defendem ainda que o desenvolvimen-
to de parcerias com os fornecedores é outro dos elementos
importantes que caracterizam a filosofia Lean. A obra destes
autores expde que as empresas devem trabalhar colabora-
tivamente com os seus fornecedores, intervindo no seu de-
senvolvimento através da partilha de conhecimento, dividindo
responsabilidades na melhoria dos custos, requerendo assim,
maior precisao nas entregas e altos padrdes de qualidade,
através da producao JIT.

A gestdo Lean possui as seguintes ferramentas e técnicas
fundamentais: células de producao; formacao das pessoas;
decisdes tomadas em equipa; controlo e gestdo visual (Pa-
nizzolo, 1998); sistemas pull; kanban; supermercados®; nive-
lamento da producdo (hejjunka); fluxo; sistemas a prova de
erro (poka yokes); otimizacdo de layout de fabrico; melhoria
continua; e ciclos PDCA.

De acordo com Bicheno e Holweg (2009), o ciclo PDCA é
uma das técnicas mais importantes do Lean, por ser uma
metodologia assertiva e de base na resolucao de problemas,
associada a melhoria continua. No entanto, segundo Liker
(2005), o Lean nao funciona através da implementacdo de

ferramentas de forma isolada, mas sim como uma filosofia,
como um caminho para a exceléncia.

1.3. Conceito de Qualidade de Vida no
Trabalho

Segundo Taylor, com a analise do trabalho e o estudo dos
tempos e movimentos, encontrar-se-iam as pessoas adequa-
das a execucdo de cada tarefa e 0 melhor método operativo,
aumentando a eficiéncia do trabalhador. Deste modo, Taylor
fundou uma escola de pensamento que influencia a sociedade
até aos dias de hoje, estruturada numa concecao de operario
(aguele que opera) como alguém que deve ser controlado
continuamente através da supervisdo e racionalizacao do
trabalho, bem como do estabelecimento de tempos padrao,
separando quem pensa e planeia de quem executa as tarefas
(Lemos, 2017).

Borges e Yamamoto (2014) concluem que, posteriormente
a Taylor, Henry Ford estabeleceu um modo de organizar o
trabalho no qual o controlo do ritmo da producdo se dava
pela cadéncia da maquina e nao pela supervisao direta do
pessoal.

As primeiras tentativas de formulacao de uma definicao da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foram elaboradas por
Boisvert (1977) e Morton (1977). O primeiro defende que a
QVT é um conjunto de consequéncias da vida laboral benéficas
para o individuo, a organizacdo e a sociedade (Boisvert, 1977),
enquanto o ultimo refere-se a este conceito como sendo
qualquer aspeto possivel da ética laboral e das condi¢des de
trabalho, incluindo as medidas objetivas das condi¢cdes de
trabalho, formas de expressdo de satisfacao ou insatisfacao
dos trabalhadores e consideracdes mais abrangentes da
coesdo social (Morton, 1977).

A QVT, de acordo com Ferreira e Brusiquese (2014), deve
ser encarada como uma abordagem de promocdo da saude,
mais do que uma ferramenta estratégica de melhoria da pro-
dutividade. Esta melhoria de desempenho da organizacdo é
uma consequéncia de elevados niveis de salde e qualidade
de vida dentro da organizagao.

Para a Fundacdo Europeia para a Melhoria das CondicGes de
Vida e de Trabalho (Eurofound), a qualidade do trabalho &,
numa perspetiva objetiva, constituida pelas caracteristicas e
atributos do trabalho que vdo ao encontro das necessidades
dos trabalhadores, e numa ¢&tica subjetiva, a-pela percecdo

Single Minute Exchange of Dies (SMED) ¢ uma técnica que visa a rapida troca de ferramentas, com o objetivo de reduzir o tempo de paragem de um determinado equipamento (Pinto,
2014).

¢ Um supermercado, em contexto produtivo ¢ uma estrutura que contém um niimero calculado de itens de matéria prima. O operador que abastece a linha de produg@o age como se fosse
o cliente, desloca-se ao supermercado de abastecimento, retira a matéria-prima necessaria, e coloca-a no seu “carrinho”. Depois disso, no supermercado, um outro operador volta a repor
essa mesma matéria-prima no local de onde a mesma foi retirada. Os supermercados sdo areas de armazenamento, que devem permitir um abastecimento de matéria-prima rapido, com

o que ¢ realmente necessario (Pinto, 2009).
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de utilidade que o trabalhador retira do seu trabalho, depen-
dendo das caracteristicas do mesmo.

Qualidade de vida, segundo a Organizacao Mundial da Saude,
¢ definida como a “percecao do individuo da sua posi¢do na
vida no contexto da cultura e sistema de valores nos quais
ele vive e em relacdao aos seus objetivos, expetativas, padres
e preocupacoes” (OMS, 1995).

Mufioz de Bustillo et al. (2009) consideram a qualidade do
trabalho uma conjugacdo entre qualidade do emprego e
qualidade do trabalho. A qualidade do emprego engloba
elementos que influenciam o bem-estar dos trabalhadores ao
nivel da relacdo com o empregador, como o tipo de contrato,
0 nUmero e distribuicdo das horas trabalhadas,

salario e beneficios sociais. A qualidade do trabalho, de acordo
com estes autores, considera a forma como a atividade em
si e as condicdes em que € exercida afetam o bem-estar dos
trabalhadores. Esta pode ser influenciada por fatores como
a autonomia no trabalho, as condic@es fisicas em que é de-
sempenhado, o risco de acidentes e 0 ambiente socio laboral.

A satisfacdo laboral pode ser caracterizada como o senti-
mento global em rela¢do ao trabalho ou como o conjunto de
atitudes quanto a varios aspetos ou facetas deste (Spector,
1997). Stefana et al. (2021) defendem que apesar de alguns
autores proporem a satisfacdo laboral como representativa
da QVT, esta € apenas um dos seus varios indicadores e que
se torna redutor realizar essa afirmacdo, na medida em que
0 conceito de QVT é muito mais abrangente e complexo. Para
estes autores, a vida laboral éa incorpora a experiéncia que
os trabalhadores tém no seu trabalho e bem como questtes
profissionais que afetam a sua vida. Assim, definem a QVT
como sendo o conjunto de caracteristicas do trabalho, do
balanco da vida pessoal - vida laboral e a avaliacdo que os
trabalhadores fazem delas.

O conceito de QVT surge a partir do conceito inicial de qua-
lidade de vida, sendo expressa através das representacdes
globais (contexto organizacional) e especificas (situacdes
de trabalho) que os trabalhadores constroem, indicando o
predominio de experiéncias de bem-estar no trabalho, de
reconhecimento institucional e coletivo, de possibilidade de
crescimento profissional e de respeito as pelas caracteristicas
individuais. Neste contexto, a atencdo dada a QVT surge como
efetiva possibilidade de aumentar o bem-estar da organiza-
¢ao, resultando em repercussdes positivas para a saude dos
trabalhadores (Camargo et al., 2019).

As barreiras quanto a definicdo de QVT surgem, principalmen-
te, devido a sua natureza multidimensional (Schnalzenberger,
Schneeweis, Winter-Ebmer & Zweimuller, 2014), que deve ser
capturada por um dos indicadores utilizados no seu estudo e
medicdo. As varias dimensdes que afetam a atividade laboral
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devem ser consideradas, definidas e agregadas, baseando-se
no seu impacto na QVT (Mufioz de Bustillo et al., 2011).
Stefana et al. (2021) identificam na literatura duas perspetivas
de avaliagdo da QVT. Uma perspetiva mais objetiva, ligada as
caracteristicas do ambiente de trabalho e aspetos concretos
da funcdo, como seguranca, ergonomia, tecnologia, sistemas
de gestdo, processos e salario, e outra de foro subjetivo,
relativa as preferéncias dos trabalhadores e a sua percecao
de realizagcdo pessoal, isto €, satisfacdo, atitude, motivagdo,
compromisso e orgulho.

2. Objetivos e hipoéteses
de investigacao

Liker (2005) refere que um dos principios do Toyota Production
System (TPS), sistema e metodologia de producdo que esta na
base do desenvolvimento da cultura Kaizen, consiste em “de-
senvolver pessoas e equipas excecionais que sigam a filosofia
da empresa” e explica também que deve existir um esforco
continuo para treinar os individuos e as equipas de forma a
tornarem-se excecionais e para trabalharem de acordo com
a aafilosofia da organizacgdo, alcancando assim es-melhores
resultados. Este autor conclui que, para ser Lean, ndo basta
a uma organizacao implementar uma série de metodologias
de forma isolada, mesmo que se verifiquem melhorias pon-
tuais dos resultados, mas sim desenvolver todo um sistema
integrado de interacao entre as pessoas e as ferramentas,
onde todos compreendem a filosofia e atuam de acordo com
0S Mesmos principios.

Os recursos humanos enquanto contexto onde se desenvolve
uma implementacdo Lean tém grande preponderancia no
sucesso desta. Alguns estudos mostram que a arquitetura
dos recursos humanos, ou seja, a forma como as competén-
cias e o conhecimento estao organizados é fator decisivo na
sustentabilidade do Lean. Por outro lado, os colaboradores
tém questdes que necessitam de ver atendidas. A maioria
das empresas aborda estes problemas de forma reativa, o
que se relaciona com baixo desempenho dos esforcos Lean,
enguanto as empresas refletem sobre as preocupacdes dos
seus trabalhadores de uma forma mais estratégica tém maior
probabilidade de implementar o Lean com sucesso (Sparrow
& Otaye-Ebede, 2014).

Os objetivos do presente trabalho consubstanciam-se na
tentativa de compreender aspetos relevantes da vida das
empresas face a implementagdo de medidas de otimizagdo
-e.g. Llean - vd. pontos 1,2,3, e 4. seguintes:

1. Adocao do Lean Management por parte das empresas:
1.1 Vantagens da aplicacao do Lean;



1.2 Desvantagens da aplicacao do Lean;

1.3 Barreiras a implementacao Lean;

1.4 Impacto que o Lean provoca nas empresas da Regido
Centro;

1.5 Que tipos de empresas mais adotam o Lean e que menos
0 adotam,

1.6 Relacdo entre o nivel de habilitac8es literarias médio das
empresas e a adoc¢do do Lean;

1.7 Caracteristicas ou circunstancias fundamentais que levam
uma empresa a implementar o Lean.

2. Lean Management e os Recursos Humanos (RH)

2.1 Vantagens e desvantagens da aplicacao Lean no ponto
de vista dos RH;

2.2 Relagao entre resultados e utilizacao do Lean;

2.3 Métodos e ferramentas de comunicacdo do Lean;

2.4 Impacto do Lean na gestao de pessoas,

2.5 Relagao entre Lean e criatividade dos colaboradores;

2.6 Relagao entre empresas Lean e sentimento de valorizacdo
por parte dos seus funcionarios;

2.7 Impacto do Lean nos fatores valorizados pelas pessoas
na sua vida profissional.

3. Beneficios do Lean Management

3.1 Relagao entre Lean Management e a produtividade no
local de trabalho;

3.2 Relagao entre motivacao e a satisfacdo no local de trabalho;

3.3 Contributos do Lean Management na reducdo de desper-
dicio e criacdo de valor;

3.4 Relacdo entre Lean Management, sustentabilidade e du-
racao das vantagens competitivas;

3.5 Beneficios sociais, econdmicos e financeiros provenientes
do Lean Management,

3.6 Impactos que o Lean Management tem na qualidade de
vida das pessoas das organizacoes.

4. Lean Management nos diversos setores de atividade

4.1 Aplicacdo do Lean nos varios setores de atividades, no-
meadamente, industria e servigos;

4.2 Setores de atividade que mais frequentemente adotam
o Lean Management.

Neste seguimento, e como meio de potenciar o rigor do
estudo e dos seus objetivos serd necessario proceder a de-
finicdo de valor para os colaboradores, ou seja, identificar o
que valorizam os colaboradores das empresas e estabelecer

indicadores que permitam medir o seu grau de cumprimento.
Deste modo, e tendo por base os objetivos do trabalho, é
definida a pergunta de partida que consiste em questio-
nar se a adocao de uma cultura de gestao Lean influencia os
indicadores de geracao de valor para os recursos humanos
das empresas.

Por conseguinte, e no sentido de dar cumprimento aos obje-
tivos atras mencionados, foram definidas as seguintes ques-
toes de investigacao, as quais consubstanciam a base para
a elaboracdo dos inquéritos:

O Lean Management traz beneficios significativos para a qua-
lidade de vida no trabalho das pessoas nas empresas?

Que fatores as pessoas valorizam na qualidade de vida no
trabalho?

Que setores de atividade mais frequentemente utilizam o Lean?
Que impacto tem o Lean na Gestdo de Pessoas?

A qualidade de vida dos trabalhadores tem influéncia direta
no desempenho da empresa?

3. Metodologia
3.1. Método de Recolha de Dados

Dado o contexto, o0 ambito do estudo e de modo a atingir os
objetivos do mesmo, utilizou-se como técnica de recolha de
dados o inquérito por questionario. Procurou-se obter os
dados necessarios junto de colaboradores de varios niveis
hierarquicos das empresas inquiridas. Procurou-se, prefe-
rencialmente, obter respostas em formato digital, através da
plataforma LimeSurvey, sendo a andlise dos dados efetuada
através do Microsoft Excel e do software estatistico IBM SPSS.

Pretende-se avaliar a opinido dos inquiridos quanto a diferen-
tes afirmacdes relacionadas com a QVT, pelo que se optou
pela escala ordinal com correspondéncia com a escala de
Likert. Esta permite questionar sobre graus de concordancia,
aprovagao ou importancia, dando liberdade individual de ajuste
a0 problema em causa (Allen & Seaman, 2007).

As questdes que constituem o questionario seguem uma
escala ordinal de dez pontos que tem correspondéncia com
a escala de Likert de cinco pontos, isto €, perante uma afirma-
¢ao os inquiridos indicam qual o seu grau de concordancia,
conforme demonstrado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Escala ordinal utilizada no questiondrio

1 2 3 4 5

6 7 8 9 10

Discordo totalmente Discordo

Indiferente

Concordo Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo propria

O questionario utilizado neste trabalho desenvolveu-se com
base no trabalho de Ferreira (2011), designado pelo autor
por Inventario de Avaliacdo de Qualidade de Vida no Trabalho
(IAQVT), adaptando-o, com os devidos fundamentos literarios,
ao presente estudo.

A partir do IAQVT foi desenvolvido um questionario de natu-

reza quantitativa com 60 itens a serem classificados de 0 a 10,
consoante o grau de concordancia relativamente as questoes
colocadas, que se traduz no bem-estar percecionado.
ATabela 2 descreve a cartografia psicométrica de interpretacdo
dos resultados do questionario.

Tabela 2 - Cartografia psicométrica de interpretacao dos resultados do questionario

3-39 4-4,9

5-5,9 6-6,9

Mal-estar intenso Mal-estar moderado

Zona de transicdo

Bem-estar moderado Bem-estar intenso

Mal-estar dominante

Zona de transicao

Bem-estar dominante

Indicador de “situacao
limite”. Coexisténcia

Resultado negativo que evidencia predominan-
cia de mal-estar no trabalho.

de situacdes de mal-

Resultado positivo que evidencia a predomi-
nancia de bem-estar no trabalho.

-estar e bem-estar no

Risco de doenca

trabalho.

Promocdo da saude

Estado de alerta

Fonte: adaptado de Ferreira (2011)

Em linha com a literatura revista, e tendo por base o método
desenvolvido e validado por Ferreira (2011), estabeleceu-se
o guestionario infra referido como método de recolha de
dados para processamento e posterior avaliacdo da QVT.
Este questionario encontra-se é-dividido em cinco dimensoes,
sendo que os inquiridos irdo avaliar uma série de subpontos
de onde sera calculada a média das pontuacdes atribuidas que,
por sua vez correspondera a avaliacdo final dessa dimensao.

. Condigdes de Trabalho

. O mobilidrio existente no local de trabalho é adequado;

. O apoio técnico disponivel € suficiente;

. O local de trabalho é confortavel;

. Atemperatura ambiente é confortavel;

. O espaco fisico é adequado;
Os equipamentos necessarios para realizacdo das tarefas
sdo adequados;

. O posto de trabalho é adequado para realizagao das tarefas;

. No geral, na empresa, as condicdes de trabalho sao ade-
quadas;

i. Osinstrumentos de trabalho sdo suficientes para realizar

as tarefas;

S O N T Y -
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j. O material consumivel disponibilizado é suficiente e ade-
quado;

k. O nivel de iluminacao disponibilizado é suficiente e ade-
quado;

|. O trabalho que realizo é seguro e ndo coloca em risco a
minha seguranca fisica e psicologica.

. Relagdes Socioprofissionais
. A comunicagao entre funcionarios € positiva;
. O comportamento da gestdo € caracterizado pelo didlogo;
. Tenho abertura para aceder as chefias superiores;
. Existe facilidade na comunicacao chefia - subordinado;
. Adistribuicdo das tarefas é justa;

Tenho liberdade para dizer o que penso sobre o trabalho;
. E pouco comum existirem conflitos no local de trabalho;
. Os trabalhos iniciados sdo, por norma, conclufdos;

Ha confianca entre colegas;
j. Aminha chefia direta mostra-se disponivel para me ajudar;
k. Os meus colegas de trabalho mostram-se disponiveis para

me ajudar;

|. Tenho liberdade e autonomia na execucdo das tarefas;
m.A convivéncia no ambiente de trabalho é harmoniosa;

>0 D O 0O T O N
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. As minhas relac8es de trabalho com a chefia sao de coo-

peracao;

0. Tenho abertura para aceder a chefia direta;

©
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. As minhas relacdes de trabalho com os colegas sao har-

mMoniosas.

Elo Trabalho-Vida Social

. A sociedade reconhece a importancia do meu trabalho;
. O tempo que passo na empresa faz-me feliz;
. As funcbes que exerco na empresa trazem-me prazer e

orgulho;

. O trabalho que faco é util para a sociedade;
. Sinto que o meu trabalho, na empresa, me faz bem;

Disponho de tempo para executar o meu trabalho com zelo;

. Sinto-me mais feliz no trabalho do que em minha casa;
. Gosto da instituicdo onde trabalho;

Sinto-me mais feliz no trabalho do que com a minha familia.

Organizagdo do Trabalho

. N&o existe cobranca excessiva no cumprimento de prazos,

no que respeita as minhas tarefas;

. Existe uma monitoriza¢do saudavel do desempenho;

C. As normas para execucao das tarefas sdo justas;
d. Existe uma forte exigéncia por resultados, mas justificada

pela importancia do meu trabalho;

. As tarefas que desempenho nao sdo repetitivas;

O ritmo do meu trabalho ndo é excessivo, mas sim adequado;

. Durante a jornada de trabalho, tenho tempo suficiente

para ter pausas de descanso;

. Posso executar o meu trabalho sem pressao;

Posso executar o meu trabalho sem sobrecarga de tarefas.

Reconhecimento e Crescimento Profissional

a. As oportunidades de crescimento profissional sao iguais

para todos;

b. Recebo incentivos e motivagdo da minha chefia;

e
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. A empresa oferece oportunidades de crescimento pro-

fissional;

. Na empresa ha incentivos para o crescimento na carreira;
. Na empresa, o trabalho individual é reconhecido;

Sinto-me reconhecido pela instituicao onde trabalho;

. Na empresa, o trabalho coletivo é reconhecido;
. O desenvolvimento pessoal é uma possibilidade real na

empresa;
Existe apoio das chefias no que diz respeito ao meu de-
senvolvimento pessoal;

Na empresa, a minha dedicacao ao trabalho é reconhecida;

. Aempresa reconhece os resultados obtidos fruto do meu

trabalho;
Tenho aimpressao de que sou importante para a empresa;

m.A pratica do reconhecimento contribui para a minha rea-
lizacdo profissional;
n. Tenho a possibilidade de ser criativo no meu trabalho.

3.2. Amostra

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram definidos
determinados critérios de selecdo da amostra, nomeadamen-
te o facto de as empresas adotarem ou ndo praticas Lean.
Assim sendo, foram selecionadas uma série de empresas
para formar a amostra do estudo. Desta forma, seguir-se-a
0 método de amostragem casual estratificada na medida em
que a escolha dos individuos a incluir na amostra foi efetuada
segundo critérios objetivos (Gil, 2008), nomeadamente o setor
de atividade e o nimero de colaboradores das empresas.
Nascimento (2020), levou a efeito um estudo baseando na
literatura existente - inerente,-a adocdo de praticas Lean nas
empresas portuguesas. Caracterizou-as segundo a dimensdo
e setores, tendo verificado que, na sua maioria, a literatura
incide sobre empresas de grande dimensdo (mais de 250
trabalhadores). A autora refere que uma possivel causa para
este facto reside na existéncia de um maior conhecimento de
ferramentas Lean, assim como da sua motivacdo organizacional
para o aumento da competitividade e também dos recursos
disponiveis para a sua implementacdo.

Quanto aos setores mais representados na literatura sobre
Lean em Portugal a autora demonstra que sdo os setores
Alimentar, Automavel, Eletrénica, Metallrgica e Mobiliario. A
pesquisa desenvolvida por esta autora ira servir como referén-
Cia para a determinacdo da amostra do presente trabalho de
investigacdo, no sentido em que se irdo tomar por aplicadoras
de fortes praticas Lean, empresas de grande dimensao dos
setores, constantes neste conjunto.

No lado oposto do espectro de pressupostos, as empresas
que se ird assumir com fraca adocdo Lean, serdo de setores
nao presentes no estudo - e.g. a ceramica, com presenca
forte na regido Centro Norte, mantendo-se o facto de serem
também de grande dimensdo, de forma a fomentar a base
comparativa.

A maioria dos inquiridos sdo casados (52%) e nao se verifi-
cam diferencas entre empresas Lean e Ndo Lean. 57% dos
inquiridos da amostra global tém o ensino superior e 79%
dos inquiridos de empresas Lean tém o ensino superior,
enguanto nas empresas Ndo Lean existe um maior equilfbrio
entre colaboradores com o ensino secundario (45%) e os que
tém o ensino superior (57%).

Os dados da plataforma Pordata referentes a distribuicao das
faixas etarias da populacao residente em Portugal em 2022
Sdo 0sS seguintes:
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Tabela 3 - Distribuicao das faixas etarias da populacao residente em Portudal em 2022.

Faixa Etaria % Populacao
20-29 10,6%
30-39 11,4%
40-49 14,8%
50-59 14,5%
60-64 6,9%

Fonte: Elaboracao propria

Comparando com a distribuicdo das idades, na amostra,
verifica-se que, a faixa etaria 40-49 é a que apresenta maior
percentagem de individuos, embora, no caso do estudo este
quadrante seja significativamente mais vincado do que a
distribuicdo da totalidade da populagdo. Os grupos menos
significativos também coincidem, constatando-se que os de
menos de 30 anos e com mais de 60 anos correspondem aos
de menor representagao.

Quanto a area profissional, a maioria das respostas tém origem
em colaboradores de indole administrativos (40%), seguidos
de chefias intermédias (30%). De salientar o facto do grupo
dos operadores, ser o segundo menos representado, apenas
acima da gestdo de topo. Este é um dado relevante para a
interpretacdo do estudo, dado que, na generalidade das em-
presas industriais, a base da piramide hierarquica corresponde
a classe mais numerosa, nomeadamente os operadores.

Em termos de tempo de servico na organizagdo, 0 grupo
mais representado globalmente é o dos colaboradores que
estdo na mesma organizacao entre 17 e 30 anos (32%). Os
restantes sao distribuidos de forma homogénea, com exce¢do
do grupo “Menos de 3 anos” das empresas Lean, com 32% de
casos, contra 11% da mesma classe de empresas Nao Lean.

Dentro da area profissional “Administrativa” das empresas
Lean, dois tercos dos respondentes tém menaos de 40 anos,
enquanto nas Nao Lean o grupo mais representado € o da
faixa 40-49 (33%), seguido do 30-39 (24%). Os operadores
de empresas Lean que responderam ao inquérito tém todos
entre 30-39 anos. Nas empresas Ndo Lean a distribuicdo de
idades dos operadores concentra-se praticamente nas faixas
30-39(32%) e 40-49 (40%). A maioria das pessoas dos colabo-
radores com um cargo de chefia intermédia que responderam
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30 inquérito enquadram-se na faixa 40-49 anos, igualmente
distribuidas entre empresas Lean e Ndo Lean. Ja na gestao de
topo, a distribuicdo de idades encontra-se quase na totalidade
nos 40-49 e 50-59, chegando mesmo, dentro das empresas
Nao Lean a perfazer 100% dos casos.

Quanto a carga horaria semanal, a tendéncia observada é de
acréscimo a medida que se sobe na hierarquia da organizacao,
passando de 30h-40h nos administrativos e operadores para
41h-50h nas chefias intermédias e gestao de topo, registan-
do-se mesmo, nesta ultima categoria, em 29% dos casos uma
carga horaria de mais de 50h semanais.

Por fim, considerando a distribuicdo do género dos respon-
dentes por area profissional, nos grupos “Operador” e “Chefias
Intermédia”, observa-se um equilibrio entre género masculino
e feminino. Na area profissional “Administrativa 67% dos res-
pondentes sao do sexo feminino, enquanto que na “Gestdo de
Topo” 79% da amostra global deste grupo é do sexo masculino.
Neste parametro, destaque para o grupo das empresas Lean,
em que 0 sexo masculino representa 88% dos individuos.
Neste seguimento, poder-se-a referir que na sua maioria os
inquiridos sdo pessoas bem informadas sobre o tema em
analise.

4. Apresentacao e discussao
de resultados

A Figura 1 representa graficamente os resultados resumidos
das respostas ao questionario aplicado no estudo. Em cada
dimensdo avaliada, é apresentada a média das respostas atri-
buidas pelos inquiridos de cada um dos grupos de empresas
(Lean e N&o Lean).



Figura 1 - Comparacao entre a avaliacdo das diferentes dimensdes de empresas “Lean” e “Ndo Lean ”
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Fonte: elaboracdo prépria

Com o objetivo de propiciar uma melhor interpretacao, analise
e retirada de conclusdes, estes dados foram cruzados com
a cartografia de leitura dos resultados do questionario, que
podera ser consultada na Tabela 2. Procedeu-se a classificacdo
por cor, mediante o intervalo onde encaixa cada um dos
valores obtidos, resultando dai a Tabela 3.

Da sobreposicdo entre a cartografia psicométrica e as classifi-
cacBes médias é possivel afirmar que todas as dimensdes das
empresas Lean se encontram no nivel de “bem-estar mode-
rado” enquanto as das empresas Ndo Lean encontram-se na
zona de transicdo entre “mal-estar moderado” e “bem-estar
moderado”.

Figura 2 - Cruzamento da avaliacdo das diferentes dimensdes de empresas consideradas “Lean” e “Nao
Lean” com a cartografia de leitura de resultados do questionario

Classificagoes Médias

Dimensdes Avaliadas Lean Né&o Lean
CondicBes de Trabalho (CT) 7,96 6,76
Relacdes Socioprofissionais (RSP) 7,88 6,82
Elo Trabalho-Vida Social (TVS) 6,53 5,53
Organizacdo do Trabalho (OT) 6,36 5,87
Reconhecimento e Crescimento Profissional (RCP) 6,76 4,89
Resultado Global 7,10 5,97

Fonte: elaboracado prépria

Para verificar se existem diferencas estatisticamente signifi-
cativas quanto aos resultados obtidos nas dimensdes para
0s grupos Lean e Nao Lean, aplicaram-se testes estatisticos.
Aplicou-se o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov para
verificar se as dimensdes seguem distribuicdo normal para
cada grupo de empresas (Lean/Nao Lean). Os resultados ob-

tidos neste teste demonstram que se pode assumir a norma-
lidade em cada grupo, e que se relinem as condi¢des para
aplicacdo do teste T-Student.

Relativamente ao teste T-Student para amostras independentes,
apresentado na Tabela 4, dever-se-a proceder a leitura dos
valores sublinhados e a negrito. Constata-se que a dimensao
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CT difere significativamente entre empresas Lean e Ndo Lean
(valor de prova = 0,001 < 0,05), para um nivel de significancia
de 5%. Para as dimensdes RSP, TVS e RCP, retiram-se as
mesmas conclusdes.

Tabela 4 - Testes T-Student para cada dimensao

No que concerne a dimensao OT, e tendo em conta que O
valor de prova é de 0,279 > 0,05, ndo se encontram diferencas
significativas para os dois grupos de empresas.

Teste T-Student - amostras independentes

Teste de Levene
para igualdade de variancias

teste-t para
lgualdade de Médias

Significancia
Z Sig. t df —
Bilateral p
Variancias iguais assumidas 8,229 ,0048 2,890 127 ,005
“r Variancias iguais ndo assumidas 3,370 95,560 001
Variancias iguais assumidas 6,888 ,0097 2,537 127 ,012
wop Variancias iguais ndo assumidas 2,872 88,837 .005
Variancias iguais assumidas 7,964 ,0055 2,606 127 ,010
e Variancias iguais ndo assumidas 2,969 90,181 .004
Variancias iguais assumidas 3,901 ,0504 1,087 127 279
or Variancias iguais ndo assumidas 1,198 83,127 234
Variancias iguais assumidas 10,903 ,0012 4,169 127 <,001
Rer Variancias iguais ndo assumidas 4,828 93,921 <,001

Fonte: elaboracao propria mediante output do IBM SPSS

Da literatura revista, vem a premissa de que as pessoas apre-
sentam um melhor desempenho se se sentirem motivadas,
sendo que, as empresas Lean garantem um melhor contexto
organizacional para que tal aconteca.

O questionario desenvolvido para este estudo foi dividido
em cinco partes, cada uma delas pretendendo avaliar uma
dimensao diferente da QVT. A intencdo é, através da analise
dos resultados obtidos, comparar cada uma das dimensoes
entre empresas Lean e Nao Lean, procurando-se retirar daf
conclusdes. Desta forma, é possivel observar que em todas
as dimensdes as empresas Lean obtiveram valores mais altos
do que as Nao Lean.

A anadlise e discussdo dos resultados, teve em vista verificar se
os resultados obtidos estao em linha com a revisdo da literatu-
ra. Pretende-se, no essencial, averiguar se, e em que medida,
os resultados do estudo corroboram os autores revistos.

Na dimensdo “Condig¢des de Trabalho”, que procura avaliar
se as infraestruturas, postos, instalacdes e materiais dispo-
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nibilizados sdo adequados ao trabalho, as empresas Lean
obtiveram 7,96, contra 6,76 das Ndo Lean. A classificacao
das empresas Lean, segundo a cartografia psicométrica de
leitura dos resultados, encontra-se muito proximo do patamar
mais alto (8-10), o que indicia uma perce¢do positiva que as
pessoas tém do esforco destas organizacdes em providenciar
as condicdes necessarias ao desempenho das tarefas. Ja nas
empresas Ndo Lean, esta foi a dimensao com a segunda me-
Ihor classificacdo, mas mesmo assim insuficiente para chegar
a0 patamar mais alto da escala, ficando atras das empresas
Lean por 1,2 pontos. Pode-se afirmar, através da leitura da
cartografia psicométrica, que nas empresas Lean existe um
bem-estar moderado a intenso quanto as condi¢des de tra-
balho, enquanto nas empresas Ndo Lean também existe
bem-estar, mas num nivel mais baixo.

Adimensdo “Relagdes Socioprofissionais” pretende avaliar
elementos de interacdo interpessoais e de sociabilidade, como
o nivel de confianca entre colegas, a comunicagdo e a relagdo
entre supervisao e supervisionado. Nas empresas Lean obser-
vou-se um valor de 7,88, considerado alto, por estar apenas a



0,12 pontos do patamar mais elevado da cartografia, enquanto
nas empresas Nao Lean o valor observado foi de 6,82. Esta
foi a dimensdo avaliada de forma mais positiva pelas pessoas
destas Ultimas organiza¢des o que evidencia que estas, apesar
de pensarem que o local onde trabalham pode melhorar em
todas as dimensoes, consideram que existe uma tendéncia
positiva nas suas relacdes com os outros intervenientes da
empresa, sejam colegas ou chefias.

Adimensdo “Elo Trabalho-Vida Social” avalia o sentimento
de propdsito e importancia para a sociedade que as pes-
soas atribuem ao seu trabalho. Esta obteve a segunda pior
classificagao em ambos os grupos de empresas, embora em
empresas Lean, o valor de 6,53, de acordo com a cartografia
psicométrica, seja suficiente para o colocar num patamar
considerado médio-alto. No grupo das empresas Ndo Lean,
a nota de 5,53 enquadra-o num nivel amarelo na cartografia
de leitura dos resultados, o que corresponde a zona de tran-
sicao entre o mal-estar e o0 bem-estar. Esta € uma zona onde
coexistem situacdes de bem-estar moderado e mal-estar
moderado. Significa que devera existir um estado de alerta
e devera ser desenvolvido um trabalho de identificacdo dos
casos negativos de forma a eliminar o seu alastramento e
evitar o surgimento de doencas profissionais.

Avaridvel “Organizagao do Trabalho” procura estabelecer
uma medicdo do nivel de exigéncia e controlo sobre as tare-
fas exercidos pelas chefias, do grau de satisfacdo quanto a
sequéncia e tempo disponibilizado para a execucdo destas,
assim como a avaliacao das regras e normas organizacionais.
Por outras palavras, esta dimensao avalia a percecao que as
pessoas tém quanto a forma como sdo organizadas as suas
tarefas e se a empresa se preocupa em gerar um ambiente
de trabalho salutar e respeitoso dos limites humanos.
Nesta dimensdo verificou-se a maior convergéncia de resulta-
dos entre empresas Lean e Nao Lean, separadas por apenas
0,49 pontos. O primeiro grupo obteve mesmo, nesta variavel,
a sua pior classificagdo com 6,36 e o Ultimo a sua segunda
pior, com 5,87.

Embora se verifique um melhor resultado das empresas Lean
face as Ndo Lean, o tratamento estatistico colocou em evidéncia
que nao existem diferencas significativas nesta dimensao.

O facto de, nas cinco dimensdes, este ser o pior resultado
das empresas Lean pode sugerir que, apesar da relativa
preocupacao em gerar um ambiente saudavel e criar as
condicBes necessarias para que os colaboradores desem-
penhem as suas tarefas de forma sustentavel, existe espacgo
para melhorar e que a exigéncia que se verifica nestes

setores de negocio pode provocar uma pressdo adicional
nas pessoas.

Especial atencdo deve ser dirigida ao grupo das empresas Nao
Lean atendendo a que o valor de 5,87 coloca esta dimensdo
na zona de transicdo, ou seja, na situacao limite, onde devera
existir um estado de alerta e derivadas a¢des de mitigagdo
e melhoria.

Por ultimo, com a variavel “Reconhecimento e Crescimento
Profissional” pretende-se obter uma classificagao quanto ao
sentimento de valorizacdo e motivacdo percecionado pelas
pessoas. Esta dimensao procura compreender se no seio
da empresa existe apoio e incentivo ao desenvolvimento
profissional, se sdo criadas oportunidades de crescimento
e todos tém a possibilidade de evolucao na carreira. No es-
sencial, procura-se avaliar o nivel de reconhecimento que a
empresa tem da dedicacdo, empenho e competéncia dos
seus colaboradores.

Nesta dimensdo, as empresas Nao Lean obtiveram a sua pior
nota, com 4,89 o que demonstra uma tendéncia significativa
para nao se observarem os valores e comportamentos men-
cionados. A obtencdo de 4,89, coloca o grupo das empresas
Ndo Lean, na dimensdo do reconhecimento e crescimen-
to profissional, no patamar mais baixo da area amarela da
cartografia psicométrica de leitura dos resultados, o que
corresponde ao nivel mais baixo da zona de transicdo. Esta
€ a classificacdo mais baixa do estudo e deve ser entendida
como uma situacao grave e de limite, geradora de preocu-
pacao e motivadora de reflexdo sobre as causas e potenciais
solu¢des a desenvolver. Este nivel encontra-se na fronteira
com o de mal-estar moderado, onde existe um risco real de
doenca e que se traduz numa situa¢ao de onde se deve sair
rapidamente.

Nas empresas Lean, a classificacdo foi de 6,76, sugerindo
que o nivel de preocupacao com estes elementos nestas
empresas é significativamente maior ao outro grupo. Este
facto pode advir de uma das praticas Lean, conforme revisto
na literatura, é o empowerment das pessoas, para que estas
se sintam parte importante da organizacao, desenvolvam
um sentimento de pertenca e, pela sua motivagao, queiram
apresentar os melhores resultados. Isto é possivel através
do envolvimento e incentivo na participacdo das pessoas na
resolucdo dos problemas.

Na Tabela 5 encontra-se, de forma resumida, descrita a con-
frontacdo entre os resultados obtidos e a revisdo da literatu-
ra, como ferramenta de andlise e mecanismo facilitador de
retirada de conclusoes.
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Tabela 5 - Resultados obtidos vs. Reviséo da literatura

Tema Autor

Resultados obtidos no presente trabalho

Resultados vs. Revi-
sao da literatura

Existe uma degradagdo

das condicGes de traba- Hakansson et al.

lho devido ao a exigén- (2017)
cia do Lean

Empresas Lean com resultado de 7,96 na dimen-
sao “Condi¢des de Trabalho” vs. 6,76 das empre-

sas Nao Lean

Resultados nao cor-
roboram revisao da
literatura

Lean promove a motiva-

¢ao e premeia a criativi-

dade e intervencao das
pessoas,

Ohno (1988);
Marin-Garcia e
Bonavia (2015);

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
sdo "Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Nao Lean

Resultados corroboram
revisao da literatura

Tortorella e
Cultura Lean assenta

no envolvimento das
pessoas.

Pinto (2014);

Fogliatto (2014);

Cua et al. (2001);

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
sdo "Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Cultura Lean tem em
conta os impactos nas
pessoas e valoriza a co-
municacdo e lideranca

positiva.

Tortorella e Fo-
gliatto (2014)

Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-
sao “Relagdes Socioprofissionais” vs. 6,82 das

empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Organizacbes Lean tém

canais de comunicacdo  Lotfi et al. (2013)

mais eficazes e abertos.

Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-
sao “Relagdes Socioprofissionais” vs. 6,82 das

empresas Nao Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Lean Management
baseia-se na manuten-

Empresas Lean com resultado de 6,36 vs. 5,87
das empresas Ndo Lean na dimensdo “Organiza-

Resultados ndo cor-

cao de um ambiente Womack (1996)  ¢do do Trabalho”. Testes estatisticos dizem que roboram revisdo da
de trabalho seguro e nao existem diferencas entre as empresas nesta literatura
organizado. dimensao.
Lean promove o respei- Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-
~ . . - ~ ‘ o Resultados corroboram
to e as relacdes socio- Liker (2005) sdo “Relagdes Socioprofissionais” vs. 6,82 das . ,
o - revisdo da literatura
profissionais. empresas Nao Lean
Empresas Lean tém
Armstrong

colaboradores mais
comprometidos e com
maior sentimento de

(2017); Olah et
al. (2017); Solo-

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
sdo "Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

mon (1992);
pertenca.
O Lean Management Pinto (2014);
providencia uma melhor Sparrow e Empresas Lean com resultado global de 7,1 vs.  Resultados corroboram

resposta as necessida- Otaye-Ebede
des dos stakeholders. (2014)

5,97 das empresas Ndo Lean

revisdo da literatura

Empresas Lean tém
maior cuidado com
a ergonomia, logo
colaboradores mais
satisfeitos.

Ferreira et al.
(2013)

Empresas Lean com resultado de 7,96 na di-
mensdo “Condicdes de Trabalho™ vs. 6,76 das

empresas Ndo Lean

Resultados corroboram
revisdo da literatura

Fonte: elaboracdo prépria
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Conclusao

O objetivo principal deste estudo consiste na verificagao do
impacto do Lean Management nos recursos humanos das em-
presas, através da aplicacdo de um inquérito por questionario.
Por outras palavras, e indo de encontro a literatura revista,
o pretendido com esta investigacao assenta na avaliacao da
qualidade de vida no trabalho percecionada por colaboradores
de empresas de setores industriais caracterizados como Lean
e Ndo Lean, procurando posteriormente estabelecer uma
relacdo entre estas praticas de gestao e a QVT percecionada
pelos seus colaboradores.

Neste seguimento, procura-se de seguida dar resposta as
questdes de investigacdo levantadas na metodologia, aquando
da formulacdo do modelo conceptual e do problema inicial.
Como referido anteriormente, o estudo assenta em deter-
minadas premissas, justificadas com a revisdo de literatura,
de modo a obter conclusdes de forma o mais concreta e
objetiva possivel.

No sentido de ndo tornar o questiondrio demasiado extenso e,
por conseguinte, minimizar as probabilidades de obtencdo de
respostas incompletas, tomou-se a decisao de focar o objeto
do estudo na avaliacao da QVT percecionada pelas pessoas,
admitindo, desta forma, como premissas que o referido pelos
autores revistos quanto as questdes de investigacao 2 e 3 é
verdadeiro e aplicavel.

A questao 2, pretende obter informacao sobre as dimensoes
mais valorizadas pelas pessoas no ambito da QVT. Na revisdo
de literatura foram identificados e expostos varios fatores,
que muito contribuiram para a elaboracao do questionario. O
objetivo desta questdo consiste em garantir a melhor eficacia
e assertividade das questdes do inquérito, ou seja, colocar as
pessoas a responder a perguntas relevantes e pertinentes para
0 estudo. O seu resultado pratico foi o desenvolvimento de
cinco dimensdes, que se considera incorporarem os fatores de
maior significado para as pessoas no que respeita a sua QVT.
Conforme indica a literatura, quanto maior for o nivel de sa-
tisfacao, bem-estar e percecdo de qualidade de vida, maior a
motivacdo e disponibilidade intrinseca das pessoas em desem-
penhar melhor as suas tarefas. Observando os resultados do
estudo conclui-se que o Lean impacta positivamente na gestao
das pessoas, no seu desempenho e, consequentemente, No
desempenho da organizagdo.

Um dos principios do Lean consiste na criacao de stan-
dards de funcionamento da empresa, visando a reducdo
da variabilidade de modo a tornar claros e transparentes os
processos, com o intuito de evidenciar os desvios ao padrao.
O facto de, no estudo realizado, as pessoas das empresas
Lean avaliarem positivamente a sua QVT, sugere que existe

um impacto positivo do Lean Management na gestao dos
recursos humanos.

A metodologia Lean possui uma forte componente de pon-
deracdo e andlise das condicdes ergondémicas dos trabalha-
dores, através do estudo do ambiente do trabalho, o que
poderd, em parte, explicar as pontua¢des mais altas dadas
pelas pessoas das empresas Lean em relacdo as Ndo Lean.
Dito de outro modo, os resultados do estudo sugerem que
nas organizacoes Lean existe tendencialmente uma maior
preocupacao em adaptar o contexto de trabalho e o meio
ambiente as condi¢des requeridas para o melhor desempenho
das tarefas, aumentando, assim o conforto e bem-estar dos
trabalhadores, ou seja, a sua QVT.

O proposito da questdo 3 € o de dar robustez e argumentos
a premissa do estudo de que as empresas participantes dos
setores referenciados podem ser assumidas como Lean, per-
mitindo, de forma mais linear e praticavel neste contexto, a
diferenciacao entre grupos, fundamental para as conclustes
aretirar. Arevisdo da literatura evidenciou que setores indus-
triais aplicam mais ferramentas Lean, dando mais seguranca
a premissa de que as empresas participantes desses setores
sejam assumidas como organizacdes Lean.

Expostos e analisados os resultados do questionario, estao
reunidas as condi¢cdes para dar resposta as questdes de in-
vestigacao 1,4 e 5. Estas procuram, respetivamente, efetuar
uma analise quanto ao impacto do Lean Management na gestao
de recursos humanos, que beneficios traz para a QVT e se
esta tem influéncia no desempenho da empresa.

Assim, 0 grupo das empresas Lean obteve pontuacdes sig-
nificativamente mais altas, em quatro das cinco dimensoes
avaliadas, do que o grupo das Nao Lean. Deste modo, e res-
pondendo a a questdo 1 poder-se-a afirmar que este facto
sugere que podera existir evidéncia de uma maior QVT nas
empresas Lean em detrimento das Ndo Lean.

Uma QVT elevada, podera indicar uma correta gestao de
recursos humanos, com politicas adequadas as necessida-
des e requisitos das pessoas, construindo uma organizacdo
onde impera o bem-estar. Em resposta a questdo de inves-
tigacdo 4, e tendo em conta os resultados positivos obtidos
pelas empresas Lean no estudo, poder-se-a afirmar acerca
da existéncia de um impacto positivo das medidas advindas
da cultura organizacional deste tipo de entidades na gestdo
de recursos humanos.

A literatura revista indica que pessoas mais motivadas contri-
buem para a obtencdo de melhores resultados empresariais e
sao mais produtivas. No essencial, produzem mais riqueza para
a empresa vs. organizacdo, contribuindo positivamente para o
desempenho da mesma. A literatura revista mostra umarelacao
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direta entre desempenho, vantagem competitiva e o Lean Mana-
gement. Por outras palavras, o Lean como metodologia de redugao
de desperdicio e aumento da geracao de valor acrescentado
representa uma vantagem competitiva em relacdo a empresas
com outros modelos de gestdo. Se existir correlacdo entre Lean
e QVT, conforme sugere o estudo realizado, consequentemente
devera ocorrer influéncia da qualidade de vida das pessoas no
nivel de atuacdo e desempenho das empresas.

Finalmente e em resposta a questdo 5, se empresas Lean
incorporam melhores resultados e melhor QVT, com efeito
obterdo desempenho qualitativo e quantitativo.
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