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Resumo O presente estudo teve como objetivo medir o impacto que a adoção do Lean Management tem nos 
recursos humanos das empresas, nomeadamente, nas dimensões consideradas mais importantes para estes. Para 
o efeito, e no sentido de dar resposta aos objetivos do trabalho, foi conduzido um estudo quantitativo, mediante 
utilização do instrumento de recolha de dados – questionário, classificando cada dimensão dentro dos grupos de 
empresas Lean e Não Lean, da Região 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 práticas Lean 
adotam e os que menos o fazem, estabelecendo-se uma ligação entre as empresas, a adoção do Lean e a Qualidade 
de Vida no Trabalho (QVT). Definiram-se cinco variáveis, as quais quantificaram as dimensões que mais influência têm 
na Qualidade de Vida das Pessoas, nomeadamente as condições de trabalho, as relações socioprofissionais, a ligação 
trabalho-vida social, o reconhecimento e crescimento profissional e organização do trabalho. Os resultados obtidos 
demonstram que, entre as empresas Lean e Não Lean, existem diferenças estatisticamente significativas entre as 
quatro primeiras dimensões e que não se verificam diferenças significativas entre as classificações na última dimen-
são referida. Conclui-se que o Lean poderá ter influência na QVT, evidenciando os resultados obtidos uma maior 
satisfação no grupo de empresas que adotam estas práticas em relação ao das que não as adotam.
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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.
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Introdução

Knol et al. (2018), identificaram doze fatores chave do sucesso 
na implementação das práticas Lean nas empresas, sendo eles: 
compromisso da gestão de topo; visão de melhoria transversal 
à empresa; boa comunicação; liderança; foco nas pessoas; 
foco na aprendizagem; recursos suficientes; formação dos 
colaboradores; sistema de gestão de desempenho; ligação 
com os fornecedores; ligação com os clientes; e sistema de 
recompensa pelos objetivos.

Vários estudos, cf. mencionado por Hakansson, Holden, Eriks-
son e Dellve (2017) apontam a produção Lean como indutora 
de um aumento de produtividade, qualidade e rentabilidade. 
O Lean está ligado a uma intensificação do trabalho o que, 
de acordo com os autores, conduz a que existam relatos de 
deterioração das condições sociais das organizações poste-
riormente a uma implementação.

Womack & Jones (1996), identificaram cinco princípios da filo-
sofia Lean Thinking, aos quais Pinto (2014) acrescentou outros 
dois. Assim sendo, os princípios Lean são, respetivamente, a 
criação de valor; a definição da cadeia de valor; a otimização 
do fluxo; o sistema pull1; a procura da perfeição, a identificação 
e conhecimento dos stakeholders; e inovar sempre.
Pinto (2014) menciona que o valor está associado a uma 
classificação ou julgamento sobre um determinado produto 
ou serviço em termos de satisfação, ou seja, se foi benéfica a 
sua aquisição ou usufruto. Porém, o conceito de valor não se 
resume ao que se obtém em troca do que se paga. Este pode 
estar presente em produtos ou serviços que são usufruídos 
de forma gratuita, na medida em que valor é tudo aquilo que 
justifica a atenção, o tempo e o esforço que se dedica a algo.

As organizações Lean, mediante aproveitamento, utilização e 
valorização das capacidades dos colaboradores, promovem e 
premeiam a intervenção e criatividade. Através do empower-
ment2 dos seus funcionários, estas empresas conseguem gan-
hos significativos de eficiência e do desempenho operacional 
e financeiro de excelência (Ohno, 1988).

Covey (2004), refere que as pessoas não são entidades que 
possam ser motivadas ou controladas, mas sim o resultado 
de quatro dimensões, nomeadamente, corpo, mente coração 
e espírito. As pessoas fazem opções, pelo que não podem 
ser geridas, mas sim lideradas. Conscientemente ou não, as 

1	 Num pull system, ou sistema de produção puxada, os produtos são fabricados perante colocação de encomenda pelo cliente, evitando, assim, a geração de especulação e desperdício 
resultante da produção para stock. A produção de reposição é espoletada por consumo de stock provocado pelo cliente, através de um sinal transmitido no sistema kanban. (Anholon & 
Sano, 2015).

2	 Miguel (2014), com base no trabalho de Zimmerman (2000), refere que empowerment, a nível individual, pode definir-se pelas oportunidades de aprendizagem de competências de 
tomada de decisão, de gestão dos recursos e de trabalho com os outros. A nível organizacional define-se pela existência de oportunidades de participação na tomada de decisão, pela 
partilha de responsabilidades e pela partilha de liderança. A nível comunitário caracteriza-se pelo acesso aos recursos, pela estrutura de governação aberta e pela tolerância à diversidade.

pessoas tomam decisões quanto à sua dedicação e entrega 
ao trabalho que realizam, em função da forma como são tra-
tadas e das oportunidades de usar e desenvolver as quatro 
dimensões referidas anteriormente. As pessoas sentem-se 
valorizadas ao terem consciência que existe, no âmbito da 
organização a que pertencem, alguém que se preocupa e 
que se mostra disponível para as ajudar motivar e apoiar, se 
assim o necessitarem. Se tal se verificar, é inevitável um au-
mento do sentimento de pertença e de propriedade quanto à 
empresa, o que se traduz, segundo este autor, num aumento 
da produtividade e eficiência.

Ao longo do tempo, tem-se vindo a verificar um aumento 
da pesquisa quanto ao efeito da variável recursos humanos 
no sucesso do Lean. Passou-se da ponderação apenas do 
nível técnico para uma abordagem vocacionada para todas 
as questões 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 princí-
pios Lean depende fortemente da flexibilidade e envolvimento 
das pessoas. Assim, segundo os autores, a gestão de uma 
implementação Lean deve ter em consideração fatores como 
os impactos nas pessoas, os efeitos de uma liderança positiva 
e a eficácia dos canais de comunicação.

Ali et al. (2020) destacam a importância dos recursos humanos 
nas organizações, sejam industriais ou de serviços, e expõem 
sete práticas de Gestão de Recursos Humanos (GRH): segu-
rança do emprego; contratação ponderada de pessoal; des-
centralização; compensações; formação no terreno; status; e 
partilha de informação dentro da organização. Estas têm um 
papel importante na criação de um melhor capital humano e 
na retenção de talento que, defendem os autores, conduzem 
a uma vantagem competitiva sustentável. 

Vários estudos, expostos por De Sanctis et al. (2018), demons-
tram que colaboradores que tenham uma atitude positiva 
em relação ao trabalho, influenciam favoravelmente fatores 
como a produtividade e a satisfação dos clientes. Estes auto-
res demonstram, também, que colaboradores otimistas ou 
pessimistas terão tendencialmente interpretações diferentes 
da mesma situação. Colaboradores otimistas irão abraçar um 
desafio e procurar satisfação através do reconhecimento dos 
seus resultados, enquanto colaboradores com uma visão 
pessimista irão preocupar-se com os percalços, incidentes, 
erros ou fraco desempenho, e, desta forma, impedir o seu 
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próprio crescimento e evolução, 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 implementação de uma meto-
dologia Lean nos recursos humanos, ou seja, no stakeholder 
colaboradores das empresas da Região Centro de Portugal.

1. Contextualização teórica
1.1. Conceito de Lean Management

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

Os conceitos desta filosofia, segundo Womack (1996), são 
baseados em aspetos como, a melhoria do fluxo produtivo, 
foco no cliente, flexibilidade, eliminação do desperdício, zero 
defeitos, ambiente de trabalho seguro e organizado, gestão 
visual e qualidade na ótica do cliente.

Segundo Pinto (2014), a melhoria contínua em si, consiste 
em três itens: o primeiro encoraja ativamente as pessoas a 
cometer erros, o que pode parecer contraintuitivo, no entanto 
reflete-se numa diminuição do medo de arriscar, de falhar e 
de cometer erros. Assim, fomenta-se, por parte dos colabo-
radores a procura de soluções por eles próprios, 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 
solucioná-los, assentando no princípio de que, quem elabora 
e participa nas atividades é quem melhor as conhece. Por 
outras palavras, um gestor não terá o mesmo conhecimento 
do processo de fabrico que o operador de chão-de-fábrica, 
não existindo, com efeito, ninguém melhor que este último 
para efetuar melhorias operacionais. Finalmente, a terceira 
componente desafia as pessoas a identificar formas de 
produzir melhor, ou seja, incute nas pessoas a insatisfação 
com os atuais níveis de desempenho, levando-as a supera-
rem-se constantemente, o que se traduz numa forma de 
empowerment coletivo.

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

3	 Tempo total despendido em atividades de preparação para produção, como por exemplo, fornecimento e organização dos materiais necessários Anholon e Sano (2015).
4	 O sistema kanban é caracterizado como a técnica que puxa os processos, desde o cliente até à compra de matérias-primas em bruto para a fabricação. Assim sendo, está fortemente 

associado ao sistema pull (Anholon & Sano, 2015).

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

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

Para Van Assen e de Mast (2019), o Lean procura melhorar os 
processos através da eliminação de desperdício, numa ótica 
operacional, pelos fornecedores, clientes e pela variabilidade 
interna, e numa ótica estratégica através da compreensão do 
conceito de valor. Nesta aceção, a maioria das práticas Lean 
e ferramentas operacionais são utilizadas no chão de fábrica 
para analisar, melhorar e controlar a cadeia de valor. Com 
efeito, estas práticas focam-se essencialmente na análise e me-
lhoria sistemática dos processos, bem como na simplificação 
destes, na identificação de atividades sem valor acrescentado 
e na redução da variabilidade, isto é, a diminuição da diferença 
entre o resultado esperado e o obtido.

1.2. Ferramentas e Técnicas Lean

A gestão Lean engloba uma série de práticas, tais como, envol-
vimento dos colaboradores em equipas de trabalho funcionais; 
resolução de problemas; design de produtos de forma inte-
grada; controlo estatístico do processo; criação de células de 
produção; produção pull; partilha de informação, colaboração 
e desenvolvimento de fornecedores, através da partilha de 
conhecimento e interajuda; soluções tecnológicas desenvolvi-
das internamente; e a integração dos requisitos do cliente nos 
processos de desenvolvimento e produção (Anvari et al., 2011).

Anholon e Sano (2015) defendem que a produção Lean assenta 
em sete elementos principais: redução do tempo de setup3; 
redução de desperdícios; produção controlada por sistema 
kanban4; desenvolvimento de parcerias com fornecedores; 
otimização do mix de produção; desenvolvimento de progra-
mas de qualidade e melhoria contínua; e implementação de 
sistemas à prova de erro (poka yoke).

Lean Management promove a redução de custos, lead time, 
stock de work in process (WIP) e, consequentemente, o aumen-
to da satisfação do cliente. Por conseguinte, as práticas Lean 
conduzem a altos níveis de qualidade, decorrente da redução 
da variabilidade e de atividades sem valor acrescentado, assim 
como, a prevenção de defeitos (Ali et al., 2020). 
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Ali et al. (2020) apresentam treze práticas de gestão Lean, 
categorizando-as em três principais vertentes, nomeada-
mente, just in time (JIT), minimização do desperdício e gestão 
do fluxo. JIT engloba seis das práticas: redução de stock; 
medidas preventivas; diminuição do tempo de ciclo; novas 
técnicas relativas aos processos; técnicas de rápida troca de 
ferramentas, como por exemplo, a Single Minute Exchange of 
Dies (SMED)5; e diminuição do tempo de operação através da 
reorganização vs. otimização das tarefas.

Neste seguimento, a eliminação de desperdício, procedimen-
tos à prova de erro, utilização de sistema de produção pull 
e otimização dos bottlenecks são as quatro práticas incluídas 
na vertente de diminuição do desperdício. As restantes três 
práticas são as que, segundo os autores, se enquadram 
dentro da diminuição do desperdício e apresentam-se como 
a redução do tamanho de lote, o foco num único fornecedor 
e fluxo de peças contínuo. Os autores concluem a sua análise 
sobre esta temática referindo que, devido ao facto de as 
práticas Lean serem interdependentes, devem ser implemen-
tadas coletivamente e, de modo a serem obtidos resultados 
sustentáveis, enquadradas numa adequada estratégia ope-
racional e organizacional. O processo de fabrico deve ser ágil 
de modo a permitir a aplicação do sistema de produção 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 expõe 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 precisão nas entregas e altos padrões de qualidade, 
através da produção JIT.

A gestão Lean possui as seguintes ferramentas e técnicas 
fundamentais: células de produção; formação das pessoas; 
decisões tomadas em equipa; controlo e gestão visual (Pa-
nizzolo, 1998); sistemas pull; kanban; supermercados6; nive-
lamento da produção (heijunka); fluxo; sistemas à prova de 
erro (poka yokes); otimização de layout de fabrico; melhoria 
contínua; 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 resolução de problemas, 
associada à melhoria contínua. No entanto, segundo Liker 
(2005), o Lean não funciona através da implementação de 

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

6	 Um supermercado, em contexto produtivo é uma estrutura que contém um número calculado de itens de matéria prima. O operador que abastece a linha de produção age como se fosse 
o cliente, desloca-se ao supermercado de abastecimento, retira a matéria-prima necessária, 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 são áreas de armazenamento, que devem permitir um abastecimento de matéria-prima rápido, com 
o que é realmente necessário (Pinto, 2009).

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

1.3. Conceito de Qualidade de Vida no 
Trabalho

Segundo Taylor, com a análise do trabalho e o estudo dos 
tempos e movimentos, encontrar-se-iam as pessoas adequa-
das à execução de cada tarefa e o melhor método operativo, 
aumentando a eficiência do trabalhador. Deste modo, Taylor 
fundou uma escola de pensamento que influencia a sociedade 
até aos dias de hoje, estruturada numa conceção de operário 
(aquele que opera) como alguém que deve ser controlado 
continuamente através da supervisão e racionalização do 
trabalho, bem como do estabelecimento de tempos padrão, 
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 produção se dava 
pela cadência da máquina e não pela supervisão direta do 
pessoal.

As primeiras tentativas de formulação de uma definição 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 consequências da vida laboral benéficas 
para o indivíduo, a organização e a sociedade (Boisvert, 1977), 
enquanto o último refere-se a este conceito como sendo 
qualquer aspeto possível da ética laboral e das condições de 
trabalho, incluindo as medidas objetivas das condições de 
trabalho, formas de expressão de satisfação ou insatisfação 
dos trabalhadores e considerações mais abrangentes da 
coesão social (Morton, 1977).

A QVT, de acordo com Ferreira e Brusiquese (2014), deve 
ser encarada como uma abordagem de promoção da saúde, 
mais do que uma ferramenta estratégica de melhoria da pro-
dutividade. Esta melhoria de desempenho da organização é 
uma consequência de elevados níveis de saúde e qualidade 
de vida dentro da organização.

Para a Fundação Europeia para a Melhoria das Condições de 
Vida e de Trabalho (Eurofound), a qualidade do trabalho é, 
numa perspetiva objetiva, constituída pelas características e 
atributos do trabalho que vão ao encontro das necessidades 
dos trabalhadores, e numa ótica subjetiva, a pela perceção 
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de utilidade que o trabalhador retira do seu trabalho, depen-
dendo das características do mesmo.

Qualidade de vida, segundo a Organização Mundial da Saúde, 
é definida como a “perceção do indivíduo da sua posição na 
vida no contexto da cultura e sistema de valores nos quais 
ele vive e em relação aos seus objetivos, expetativas, padrões 
e preocupações” (OMS, 1995).

Muñoz de Bustillo et al. (2009) consideram a qualidade do 
trabalho uma conjugação entre qualidade do emprego e 
qualidade do trabalho. A qualidade do emprego engloba 
elementos que influenciam o bem-estar dos trabalhadores ao 
nível da relação com o empregador, como o tipo de contrato, 
o número e distribuição das horas trabalhadas, 
salário e benefícios sociais. A qualidade do trabalho, de acordo 
com estes autores, considera a forma como a atividade em 
si e as condições em que é exercida afetam o bem-estar dos 
trabalhadores. Esta pode ser influenciada por fatores como 
a autonomia no trabalho, as condições físicas em que é de-
sempenhado, o risco de acidentes e o ambiente socio laboral.

A satisfação laboral pode ser caracterizada como o senti-
mento global em relação ao trabalho ou como o conjunto de 
atitudes quanto a vários aspetos ou facetas deste (Spector, 
1997). Stefana et al. (2021) defendem que apesar de alguns 
autores proporem a satisfação laboral como representativa 
da QVT, esta é apenas um dos seus vários indicadores e que 
se torna redutor realizar essa afirmação, na medida em que 
o conceito de QVT é muito mais abrangente e complexo. Para 
estes autores, a vida laboral é a incorpora a experiência que 
os trabalhadores têm no seu trabalho e bem como questões 
profissionais que afetam a sua vida. Assim, definem a QVT 
como sendo o conjunto de características do trabalho, do 
balanço da vida pessoal - vida laboral e a avaliação que os 
trabalhadores fazem delas. 
O conceito de QVT surge a partir do conceito inicial de qua-
lidade de vida, sendo expressa através das representações 
globais (contexto organizacional) e específicas (situações 
de trabalho) que os trabalhadores constroem, indicando o 
predomínio de experiências de bem-estar no trabalho, de 
reconhecimento institucional e coletivo, de possibilidade de 
crescimento profissional e de respeito às pelas características 
individuais. Neste contexto, a atenção dada à QVT surge como 
efetiva possibilidade de aumentar o bem-estar da organiza-
ção, resultando em repercussões positivas para a saúde dos 
trabalhadores (Camargo et al., 2019).

As barreiras quanto à definição de QVT surgem, principalmen-
te, devido à sua natureza multidimensional (Schnalzenberger, 
Schneeweis, Winter-Ebmer & Zweimüller, 2014), que deve ser 
capturada por um dos indicadores utilizados no seu estudo e 
medição. As várias dimensões que afetam a atividade laboral 

devem ser consideradas, definidas e agregadas, baseando-se 
no seu impacto na QVT (Muñoz de Bustillo et al., 2011). 
Stefana et al. (2021) identificam na literatura duas perspetivas 
de avaliação da QVT. Uma perspetiva mais objetiva, ligada às 
características do ambiente de trabalho e aspetos concretos 
da função, como segurança, ergonomia, tecnologia, sistemas 
de gestão, processos e salário, e outra de foro subjetivo, 
relativa às preferências dos trabalhadores e a sua perceção 
de realização pessoal, isto é, satisfação, atitude, motivação, 
compromisso e orgulho.

2. Objetivos e hipóteses  
de investigação

Liker (2005) refere que um dos princípios do Toyota Production 
System (TPS), sistema e metodologia de produção que está 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 esforço 
contínuo para treinar os indivíduos e as equipas de forma a 
tornarem-se excecionais e para trabalharem de acordo com 
a na filosofia da organização, alcançando assim os melhores 
resultados. Este autor conclui que, para ser Lean, não basta 
a uma organização 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 interação entre as pessoas e as ferramentas, 
onde todos compreendem a filosofia e atuam de acordo com 
os mesmos princípios.

Os recursos humanos enquanto contexto onde se desenvolve 
uma implementação Lean têm grande preponderância no 
sucesso desta. Alguns estudos mostram que a arquitetura 
dos recursos humanos, ou seja, a forma como as competên-
cias e o conhecimento estão organizados é fator decisivo na 
sustentabilidade do Lean.  Por outro lado, os colaboradores 
têm questões que necessitam de ver atendidas. A maioria 
das empresas aborda estes problemas de forma reativa, o 
que se relaciona com baixo desempenho dos esforços Lean, 
enquanto as empresas refletem sobre as preocupações dos 
seus trabalhadores de uma forma mais estratégica têm 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 à implementação de medidas de otimização 
– e.g. Lean – vd. pontos 1,2,3, e 4. seguintes:  

1. Adoção do Lean Management por parte das empresas:
1.1 Vantagens da aplicação do Lean;
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1.2 Desvantagens da aplicação do Lean;
1.3 Barreiras à implementação Lean;
1.4 Impacto que o Lean provoca nas empresas da Região 

Centro;
1.5 Que tipos de empresas mais adotam o Lean e que menos 

o adotam;
1.6 Relação entre o nível de habilitações literárias médio das 

empresas e a adoção do Lean;
1.7 Características ou circunstâncias fundamentais que levam 

uma empresa a implementar o Lean.

2. Lean Management e os Recursos Humanos (RH)
2.1 Vantagens e desvantagens da aplicação Lean no ponto 

de vista dos RH;
2.2 Relação entre resultados e utilização do Lean;
2.3 Métodos e ferramentas de comunicação do Lean;
2.4 Impacto do Lean na gestão de pessoas;
2.5 Relação entre Lean e criatividade dos colaboradores;
2.6 Relação entre empresas Lean e sentimento de valorização 

por parte dos seus funcionários;
2.7 Impacto do Lean nos fatores valorizados pelas pessoas 

na sua vida profissional.

3. Benefícios do Lean Management
3.1 Relação entre Lean Management e a produtividade no 

local de trabalho;
3.2 Relação entre motivação e a satisfação no local de trabalho;
3.3 Contributos do Lean Management na redução de desper-

dício e criação de valor;
3.4 Relação entre Lean Management, sustentabilidade e du-

ração das vantagens competitivas;
3.5 Benefícios sociais, económicos e financeiros provenientes 

do Lean Management;
3.6 Impactos que o Lean Management tem na qualidade de 

vida das pessoas das organizações.

4. Lean Management nos diversos setores de atividade
4.1 Aplicação do Lean nos vários setores de atividades, no-

meadamente, indústria e serviços;
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 será necessário proceder à de-
finição 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 adoção de uma cultura de gestão Lean influencia os 
indicadores de geração de valor para os recursos humanos 
das empresas.

Por conseguinte, e no sentido de dar cumprimento aos obje-
tivos atrás mencionados, foram definidas as seguintes ques-
tões de investigação, as quais consubstanciam a base para 
a elaboração dos inquéritos:
O Lean Management traz benefícios 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 Gestão de Pessoas?
A qualidade de vida dos trabalhadores tem influência direta 
no desempenho da empresa?

3. Metodologia
3.1. Método de Recolha de Dados

Dado o contexto, o âmbito do estudo e de modo a atingir os 
objetivos do mesmo, utilizou-se como técnica de recolha de 
dados o inquérito por questionário. Procurou-se obter os 
dados necessários junto de colaboradores de vários níveis 
hierárquicos das empresas inquiridas. Procurou-se, prefe-
rencialmente, obter respostas em formato digital, através da 
plataforma LimeSurvey, sendo a análise dos dados efetuada 
através do Microsoft Excel e do software estatístico IBM SPSS.

Pretende-se avaliar a opinião dos inquiridos quanto a diferen-
tes afirmações relacionadas com a QVT, pelo que se optou 
pela escala ordinal com correspondência com a escala de 
Likert. Esta permite questionar sobre graus de concordância, 
aprovação ou importância, dando liberdade individual de ajuste 
ao problema em causa (Allen & Seaman, 2007).

As questões que constituem o questionário seguem uma 
escala ordinal de dez pontos que tem correspondência com 
a escala de Likert de cinco pontos, isto é, perante uma afirma-
ção os inquiridos indicam qual o seu grau de concordância, 
conforme demonstrado na Tabela 1. 
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Tabela 1 - Escala ordinal utilizada no questionário

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo totalmente Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

Fonte: Elaboração própria

O questionário utilizado neste trabalho desenvolveu-se com 
base no trabalho de Ferreira (2011), designado pelo autor 
por Inventário de Avaliação de Qualidade de Vida no Trabalho 
(IAQVT), adaptando-o, com os devidos fundamentos literários, 
ao presente estudo.
A partir do IAQVT foi desenvolvido um questionário de natu-

reza quantitativa com 60 itens a serem classificados de 0 a 10, 
consoante o grau de concordância relativamente às questões 
colocadas, que se traduz no bem-estar percecionado. 
A Tabela 2 descreve a cartografia psicométrica de interpretação 
dos resultados do questionário.

Tabela 2 - Cartografia psicométrica de interpretação dos resultados do questionário

0-0,9 1-1,9 2-2,9 3-3,9 4-4,9 5-5,9 6-6,9 7-7,9 8-8,9 9-10

Mal-estar intenso Mal-estar moderado Zona de transição Bem-estar moderado Bem-estar intenso

Mal-estar dominante Zona de transição Bem-estar dominante

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

Risco de doença

Indicador de “situação 
limite”. Coexistência 
de situações de mal-
-estar e bem-estar no 

trabalho.
Estado de alerta

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

Promoção da saúde

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 questionário infra referido como método de recolha de 
dados para processamento e posterior avaliação da QVT. 
Este questionário encontra-se é dividido em cinco dimensões, 
sendo que os inquiridos irão avaliar uma série de subpontos 
de onde será calculada a média das pontuações atribuídas que, 
por sua vez corresponderá à avaliação final dessa dimensão.

1. Condições de Trabalho
a.	 O mobiliário existente no local de trabalho é adequado;
b.	O apoio técnico disponível é suficiente;
c.	 O local de trabalho é confortável;
d.	A temperatura ambiente é confortável; 
e.	 O espaço físico é adequado;
f.	 Os equipamentos necessários para realização das tarefas 

são adequados;
g.	 O posto de trabalho é adequado para realização das tarefas;
h.	No geral, na empresa, as condições de trabalho são ade-

quadas;
i.	 Os instrumentos de trabalho são suficientes para realizar 

as tarefas;

j.	 O material consumível disponibilizado é suficiente e ade-
quado;

k.	 O nível de iluminação disponibilizado é suficiente e ade-
quado;

l.	 O trabalho que realizo é seguro e não coloca em risco a 
minha segurança física e psicológica.

2. Relações Socioprofissionais
a.	 A comunicação entre funcionários é positiva;
b.	O comportamento da gestão é caracterizado pelo diálogo;
c.	 Tenho abertura para aceder às chefias superiores;
d.	Existe facilidade na comunicação chefia – subordinado;
e.	 A distribuição das tarefas é justa;
f.	 Tenho liberdade para dizer o que penso sobre o trabalho;
g.	 É pouco comum existirem conflitos no local de trabalho;
h.	Os trabalhos iniciados são, por norma, concluídos;
i.	 Há confiança entre colegas;
j.	 A minha chefia direta mostra-se disponível para me ajudar; 
k.	 Os meus colegas de trabalho mostram-se disponíveis para 

me ajudar;
l.	 Tenho liberdade e autonomia na execução das tarefas;
m.	A convivência no ambiente de trabalho é harmoniosa;
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n.	As minhas relações de trabalho com a chefia são de coo-
peração; 

o.	Tenho abertura para aceder à chefia direta;
p.	As minhas relações de trabalho com os colegas são har-

moniosas.

3. Elo Trabalho-Vida Social
a.	 A sociedade reconhece a importância do meu trabalho;
b.	O tempo que passo na empresa faz-me feliz; 
c.	 As funções que exerço na empresa trazem-me prazer e 

orgulho;
d.	O trabalho que faço é útil para a sociedade;
e.	 Sinto que o meu trabalho, na empresa, me faz bem;
f.	 Disponho de tempo para executar o meu trabalho com zelo;
g.	 Sinto-me mais feliz no trabalho do que em minha casa;
h.	Gosto da instituição onde trabalho;
i.	 Sinto-me mais feliz no trabalho do que com a minha família.

4. Organização do Trabalho
a.	 Não existe cobrança excessiva no cumprimento de prazos, 

no que respeita às minhas tarefas;
b.	Existe uma monitorização saudável do desempenho;
c.	 As normas para execução das tarefas são justas;
d.	Existe uma forte exigência por resultados, mas justificada 

pela importância do meu trabalho;
e.	 As tarefas que desempenho não são repetitivas;
f.	 O ritmo do meu trabalho não é excessivo, mas sim adequado;
g.	 Durante a jornada de trabalho, tenho tempo suficiente 

para ter pausas de descanso;
h.	Posso executar o meu trabalho sem pressão;
i.	 Posso executar o meu trabalho sem sobrecarga de tarefas.

5. Reconhecimento e Crescimento Profissional
a.	 As oportunidades de crescimento profissional são iguais 

para todos;
b.	Recebo incentivos e motivação da minha chefia;
c.	 A empresa oferece oportunidades de crescimento pro-

fissional;
d.	Na empresa há incentivos para o crescimento na carreira;
e.	 Na empresa, o trabalho individual é reconhecido;
f.	 Sinto-me reconhecido pela instituição onde trabalho;
g.	 Na empresa, o trabalho coletivo é reconhecido;
h.	O desenvolvimento pessoal é uma possibilidade real na 

empresa;
i.	 Existe apoio das chefias no que diz respeito ao meu de-

senvolvimento pessoal;
j.	 Na empresa, a minha dedicação ao trabalho é reconhecida;
k.	 A empresa reconhece os resultados obtidos fruto do meu 

trabalho;
l.	 Tenho a impressão de que sou importante para a empresa;

m.	A prática do reconhecimento contribui para a minha rea-
lização 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 seleção da amostra, nomeadamen-
te o facto de as empresas adotarem ou não práticas Lean. 
Assim sendo, foram selecionadas uma série de empresas 
para formar a amostra do estudo. Desta forma, seguir-se-á 
o método de amostragem casual estratificada na medida em 
que a escolha dos indivíduos a incluir na amostra foi efetuada 
segundo critérios objetivos (Gil, 2008), nomeadamente o setor 
de atividade e o número de colaboradores das empresas. 
Nascimento (2020), levou a efeito um estudo baseando na 
literatura existente - inerente, à adoção de práticas Lean nas 
empresas portuguesas. Caracterizou-as segundo a dimensão 
e setores, tendo verificado que, na sua maioria, a literatura 
incide sobre empresas de grande dimensão (mais de 250 
trabalhadores). A autora refere que uma possível causa para 
este facto reside na existência de um maior conhecimento de 
ferramentas Lean, assim como da sua motivação organizacional 
para o aumento da competitividade e também dos recursos 
disponíveis para a sua implementação. 
Quanto aos setores mais representados na literatura sobre 
Lean em Portugal a autora demonstra que são os setores 
Alimentar, Automóvel, Eletrónica, Metalúrgica e Mobiliário. A 
pesquisa desenvolvida por esta autora irá servir como referên-
cia para a determinação da amostra do presente trabalho de 
investigação, no sentido em que se irão tomar por aplicadoras 
de fortes práticas Lean, empresas de grande dimensão dos 
setores, constantes neste conjunto. 
No lado oposto do espectro de pressupostos, as empresas 
que se irá assumir com fraca adoção Lean, serão de setores 
não presentes no estudo - e.g. a cerâmica, com presença 
forte na região Centro Norte, mantendo-se o facto de serem 
também de grande dimensão, de forma a fomentar a base 
comparativa.
A maioria dos inquiridos são casados (52%) e não se verifi-
cam diferenças entre empresas Lean e Não Lean. 57% dos 
inquiridos da amostra global têm o ensino superior e 79% 
dos inquiridos de empresas Lean têm o ensino superior, 
enquanto nas empresas Não Lean existe um maior equilíbrio 
entre colaboradores com o ensino secundário (45%) e os que 
têm o ensino superior (57%). 
Os dados da plataforma Pordata referentes à distribuição das 
faixas etárias da população residente em Portugal em 2022 
são os seguintes: 
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Tabela 3 - Distribuição das faixas etárias da população residente em Portudal em 2022.

Faixa Etária % População

20-29 10,6%

30-39 11,4%

40-49 14,8%

50-59 14,5%

60-64 6,9%

Fonte: Elaboração própria

Comparando com a distribuição das idades, na amostra, 
verifica-se que, a faixa etária 40-49 é a que apresenta maior 
percentagem de indivíduos, embora, no caso do estudo este 
quadrante seja significativamente mais vincado do que a 
distribuição da totalidade da população. 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 representação. 

Quanto à área profissional, a maioria das respostas têm origem 
em colaboradores de índole administrativos (40%), seguidos 
de chefias intermédias (30%). De salientar o facto do grupo 
dos operadores, ser o segundo menos representado, apenas 
acima da gestão de topo. Este é um dado relevante para a 
interpretação do estudo, dado que, na generalidade das em-
presas industriais, a base da pirâmide hierárquica corresponde 
à classe mais numerosa, nomeadamente os operadores.

Em termos de tempo de serviço na organização, o grupo 
mais representado globalmente é o dos colaboradores que 
estão na mesma organização entre 17 e 30 anos (32%). Os 
restantes são distribuídos de forma homogénea, com exceção 
do grupo “Menos de 3 anos” das empresas Lean, com 32% de 
casos, contra 11% da mesma classe de empresas Não Lean.

Dentro da área profissional “Administrativa” das empresas 
Lean, dois terços dos respondentes têm menos de 40 anos, 
enquanto nas Não Lean o grupo mais representado é o da 
faixa 40-49 (33%), seguido do 30-39 (24%). Os operadores 
de empresas Lean que responderam ao inquérito têm todos 
entre 30-39 anos. Nas empresas Não Lean a distribuição 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 

ao inquérito enquadram-se na faixa 40-49 anos, igualmente 
distribuídas entre empresas Lean e Não Lean. Já na gestão de 
topo, a distribuição de idades encontra-se quase na totalidade 
nos 40-49 e 50-59, chegando mesmo, dentro das empresas 
Não Lean a perfazer 100% dos casos. 
Quanto à carga horária semanal, a tendência observada é de 
acréscimo à medida que se sobe na hierarquia da organização, 
passando de 30h-40h nos administrativos e operadores para 
41h-50h nas chefias intermédias e gestão de topo, registan-
do-se mesmo, nesta última categoria, em 29% dos casos uma 
carga horária de mais de 50h semanais. 

Por fim, considerando a distribuição do género dos respon-
dentes por área profissional, nos grupos “Operador” e “Chefias 
Intermédia”, observa-se um equilíbrio entre género masculino 
e feminino. Na área profissional “Administrativa 67% dos res-
pondentes são do sexo feminino, enquanto que na “Gestão de 
Topo” 79% da amostra global deste grupo é do sexo masculino. 
Neste parâmetro, destaque para o grupo das empresas Lean, 
em que o sexo masculino representa 88% dos indivíduos.
Neste seguimento, poder-se-á referir que na sua maioria os 
inquiridos são pessoas bem informadas sobre o tema em 
análise.

4. Apresentação e discussão 
de resultados

A Figura 1 representa graficamente os resultados resumidos 
das respostas ao questionário aplicado no estudo. Em cada 
dimensão avaliada, é apresentada a média das respostas atri-
buídas pelos inquiridos de cada um dos grupos de empresas 
(Lean e Não Lean).
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Figura 1 - Comparação entre a avaliação das diferentes dimensões de empresas “Lean” e “Não Lean “
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Com o objetivo de propiciar uma melhor interpretação, análise 
e retirada de conclusões, estes dados foram cruzados com 
a cartografia de leitura dos resultados do questionário, que 
poderá ser consultada na Tabela 2. Procedeu-se à classificação 
por cor, mediante o intervalo onde encaixa cada um dos 
valores obtidos, resultando daí a Tabela 3. 

Da sobreposição entre a cartografia psicométrica e as classifi-
cações médias é possível afirmar que todas as dimensões das 
empresas Lean se encontram no nível de “bem-estar mode-
rado” enquanto as das empresas Não Lean encontram-se na 
zona de transição entre “mal-estar moderado” e “bem-estar 
moderado”.

Figura 2 - Cruzamento da avaliação das diferentes dimensões de empresas consideradas “Lean” e “Não 
Lean” com a cartografia de leitura de resultados do questionário

Classificações Médias

Dimensões Avaliadas Lean Não Lean

Condições de Trabalho (CT) 7,96 6,76

Relações Socioprofissionais (RSP) 7,88 6,82

Elo Trabalho-Vida Social (TVS) 6,53 5,53

Organização do Trabalho (OT) 6,36 5,87

Reconhecimento e Crescimento Profissional (RCP) 6,76 4,89

Resultado Global 7,10 5,97

Fonte: elaboração própria

Para verificar se existem diferenças estatisticamente signifi-
cativas quanto aos resultados obtidos nas dimensões para 
os grupos Lean e Não Lean, aplicaram-se testes estatísticos.
Aplicou-se o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov para 
verificar se as dimensões seguem distribuição normal para 
cada grupo de empresas (Lean/Não Lean). Os resultados ob-

tidos neste teste demonstram que se pode assumir a norma-
lidade em cada grupo, e que se reúnem as condições para 
aplicação do teste T-Student.
Relativamente ao teste T-Student para amostras independentes, 
apresentado na Tabela 4, dever-se-á proceder à leitura dos 
valores sublinhados e a negrito. Constata-se que a dimensão 
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CT difere significativamente entre empresas Lean e Não Lean 
(valor de prova = 0,001 < 0,05), para um nível de significância 
de 5%. Para as dimensões RSP, TVS e RCP, retiram-se as 
mesmas conclusões. 

No que concerne à dimensão OT, e tendo em conta que o 
valor de prova é de 0,279 > 0,05, não se encontram diferenças 
significativas para os dois grupos de empresas. 

Tabela 4 - Testes T-Student para cada dimensão

Teste T-Student - amostras independentes

Teste de Levene 
para igualdade de variâncias

teste-t para  
Igualdade de Médias

Z Sig. t df
Significância

Bilateral p

CT
Variâncias iguais assumidas 8,229 ,0048 2,890 127 ,005

Variâncias iguais não assumidas 3,370 95,560 ,001

RSP
Variâncias iguais assumidas 6,888 ,0097 2,537 127 ,012

Variâncias iguais não assumidas 2,872 88,837 ,005

TVS
Variâncias iguais assumidas 7,964 ,0055 2,606 127 ,010

Variâncias iguais não assumidas 2,969 90,181 ,004

OT
Variâncias iguais assumidas 3,901 ,0504 1,087 127 ,279

Variâncias iguais não assumidas 1,198 83,127 ,234

RCP
Variâncias iguais assumidas 10,903 ,0012 4,169 127 <,001

Variâncias iguais não assumidas 4,828 93,921 <,001

Fonte: elaboração própria 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 aconteça. 

O questionário desenvolvido para este estudo foi dividido 
em cinco partes, cada uma delas pretendendo avaliar uma 
dimensão diferente da QVT. A intenção é, através da análise 
dos resultados obtidos, comparar cada uma das dimensões 
entre empresas Lean e Não Lean, procurando-se retirar daí 
conclusões. Desta forma, é possível observar que em todas 
as dimensões as empresas Lean obtiveram valores mais altos 
do que as Não Lean.

A análise e discussão dos resultados, teve em vista verificar se 
os resultados obtidos estão em linha com a revisão da literatu-
ra. Pretende-se, no essencial, averiguar se, e em que medida, 
os resultados do estudo corroboram os autores revistos.

Na dimensão “Condições de Trabalho”, que procura avaliar 
se as infraestruturas, postos, instalações e materiais dispo-

nibilizados são adequados ao trabalho, as empresas Lean 
obtiveram 7,96, contra 6,76 das Não Lean. A classificação 
das empresas Lean, segundo a cartografia psicométrica de 
leitura dos resultados, encontra-se muito próximo do patamar 
mais alto (8-10), o que indicia uma perceção positiva que as 
pessoas têm do esforço destas organizações em providenciar 
as condições necessárias ao desempenho das tarefas. Já nas 
empresas Não Lean, esta foi a dimensão com a segunda me-
lhor classificação, mas mesmo assim insuficiente para chegar 
ao patamar mais alto da escala, ficando atrás 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 às condições de tra-
balho, enquanto nas empresas Não Lean também existe 
bem-estar, mas num nível mais baixo.

A dimensão “Relações Socioprofissionais” pretende avaliar 
elementos de interação interpessoais e de sociabilidade, como 
o nível de confiança entre colegas, a comunicação e a relação 
entre supervisão e supervisionado. Nas empresas Lean obser-
vou-se um valor de 7,88, considerado alto, por estar apenas a 
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0,12 pontos do patamar mais elevado da cartografia, enquanto 
nas empresas Não Lean o valor observado foi de 6,82. Esta 
foi a dimensão avaliada de forma mais positiva pelas pessoas 
destas últimas organizações o que evidencia que estas, apesar 
de pensarem que o local onde trabalham pode melhorar em 
todas as dimensões, consideram que existe uma tendência 
positiva nas suas relações com os outros intervenientes da 
empresa, sejam colegas ou chefias.

A dimensão “Elo Trabalho-Vida Social” avalia o sentimento 
de propósito e importância para a sociedade que as pes-
soas atribuem ao seu trabalho. Esta obteve a segunda pior 
classificação 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 Não Lean, 
a nota de 5,53 enquadra-o num nível amarelo na cartografia 
de leitura dos resultados, o que corresponde à zona de tran-
sição entre o mal-estar e o bem-estar. Esta é uma zona onde 
coexistem situações de bem-estar moderado e mal-estar 
moderado. Significa que deverá existir um estado de alerta 
e deverá ser desenvolvido um trabalho de identificação dos 
casos negativos de forma a eliminar o seu alastramento e 
evitar o surgimento de doenças profissionais.

A variável “Organização do Trabalho” procura estabelecer 
uma medição do nível de exigência e controlo sobre as tare-
fas exercidos pelas chefias, do grau de satisfação quanto à 
sequência e tempo disponibilizado para a execução destas, 
assim como a avaliação das regras e normas organizacionais. 
Por outras palavras, esta dimensão avalia a perceção que as 
pessoas têm quanto à forma como são organizadas as suas 
tarefas e se a empresa se preocupa em gerar um ambiente 
de trabalho salutar e respeitoso dos limites humanos.
Nesta dimensão verificou-se a maior convergência de resulta-
dos entre empresas Lean e Não Lean, separadas por apenas 
0,49 pontos. O primeiro grupo obteve mesmo, nesta variável, 
a sua pior classificação com 6,36 e o último a sua segunda 
pior, com 5,87. 
Embora se verifique um melhor resultado das empresas Lean 
face às Não Lean, o tratamento estatístico colocou em evidência 
que não existem diferenças significativas nesta dimensão.

O facto de, nas cinco dimensões, este ser o pior resultado 
das empresas Lean pode sugerir que, apesar da relativa 
preocupação em gerar um ambiente saudável e criar as 
condições necessárias para que os colaboradores desem-
penhem as suas tarefas de forma sustentável, existe espaço 
para melhorar e que a exigência que se verifica nestes 

setores de negócio pode provocar uma pressão adicional 
nas pessoas. 

Especial atenção deve ser dirigida ao grupo das empresas Não 
Lean atendendo a que o valor de 5,87 coloca esta dimensão 
na zona de transição, ou seja, na situação limite, onde deverá 
existir um estado de alerta e derivadas ações de mitigação 
e melhoria.
Por último, com a variável “Reconhecimento e Crescimento 
Profissional” pretende-se obter uma classificação quanto ao 
sentimento de valorização e motivação percecionado pelas 
pessoas. Esta dimensão procura compreender se no seio 
da empresa existe apoio e incentivo ao desenvolvimento 
profissional, se são criadas oportunidades de crescimento 
e todos têm a possibilidade de evolução na carreira. No es-
sencial, procura-se avaliar o nível de reconhecimento que a 
empresa tem da dedicação, empenho e competência dos 
seus colaboradores.

Nesta dimensão, as empresas Não Lean obtiveram a sua pior 
nota, com 4,89 o que demonstra uma tendência significativa 
para não se observarem os valores e comportamentos men-
cionados. A obtenção de 4,89, coloca o grupo das empresas 
Não Lean, na dimensão do reconhecimento e crescimen-
to profissional, no patamar mais baixo da área amarela da 
cartografia psicométrica de leitura dos resultados, o que 
corresponde ao nível mais baixo da zona de transição. Esta 
é a classificação mais baixa do estudo e deve ser entendida 
como uma situação grave e de limite, geradora de preocu-
pação e motivadora de reflexão sobre as causas e potenciais 
soluções a desenvolver. Este nível encontra-se na fronteira 
com o de mal-estar moderado, onde existe um risco real de 
doença e que se traduz numa situação de onde se deve sair 
rapidamente. 

Nas empresas Lean, a classificação foi de 6,76, sugerindo 
que o nível de preocupação com estes elementos nestas 
empresas é significativamente maior ao outro grupo. Este 
facto pode advir de uma das práticas Lean, conforme revisto 
na literatura, é o empowerment das pessoas, para que estas 
se sintam parte importante da organização, desenvolvam 
um sentimento de pertença e, pela sua motivação, queiram 
apresentar os melhores resultados. Isto é possível através 
do envolvimento e incentivo na participação das pessoas na 
resolução dos problemas.
Na Tabela 5 encontra-se, de forma resumida, descrita a con-
frontação entre os resultados obtidos e a revisão da literatu-
ra, como ferramenta de análise e mecanismo facilitador de 
retirada de conclusões.
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Tabela 5 - Resultados obtidos vs. Revisão da literatura

Tema Autor Resultados obtidos no presente trabalho
Resultados vs. Revi-

são da literatura

Existe uma degradação 
das condições de traba-
lho devido ao à exigên-

cia do Lean

Hakansson et al. 
(2017)

Empresas Lean com resultado de 7,96 na dimen-
são “Condições de Trabalho” vs. 6,76 das empre-

sas Não Lean

Resultados não cor-
roboram revisão da 

literatura

Lean promove a motiva-
ção e premeia a criativi-
dade e intervenção das 

pessoas,

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

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
são “Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Cultura Lean assenta 
no envolvimento das 

pessoas.

Tortorella e 
Fogliatto (2014); 

Pinto (2014); 
Cua et al. (2001);

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
são “Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Cultura Lean tem em 
conta os impactos nas 

pessoas e valoriza a co-
municação e liderança 

positiva.

Tortorella e Fo-
gliatto (2014)

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

empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Organizações Lean têm 
canais de comunicação 
mais eficazes e abertos.

Lotfi et al. (2013)
Empresas Lean com resultado de 7,88 na dimen-

são “Relações Socioprofissionais” vs. 6,82 das 
empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Lean Management 
baseia-se na manuten-
ção de um ambiente 
de trabalho seguro e 

organizado.

Womack (1996)

Empresas Lean com resultado de 6,36 vs. 5,87 
das empresas Não Lean na dimensão “Organiza-
ção do Trabalho”. Testes estatísticos dizem que 

não existem diferenças entre as empresas nesta 
dimensão.

Resultados não cor-
roboram revisão da 

literatura

Lean promove o respei-
to e as relações socio-

profissionais.
Liker (2005)

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

empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Empresas Lean têm 
colaboradores mais 

comprometidos e com 
maior sentimento de 

pertença.

Armstrong 
(2017); Oláh et 
al. (2017); Solo-

mon (1992);

Empresas Lean com resultado de 6,76 na dimen-
são “Reconhecimento e Crescimento Profissio-

nal” vs. 4,89 das empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

O Lean Management 
providencia uma melhor 
resposta às necessida-
des dos stakeholders.

Pinto (2014); 
Sparrow e 

Otaye-Ebede 
(2014)

Empresas Lean com resultado global de 7,1 vs. 
5,97 das empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Empresas Lean têm 
maior cuidado com 
a ergonomia, logo 

colaboradores mais 
satisfeitos.

Ferreira et al. 
(2013)

Empresas Lean com resultado de 7,96 na di-
mensão “Condições de Trabalho”” vs. 6,76 das 

empresas Não Lean

Resultados corroboram 
revisão da literatura

Fonte: elaboração própria
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Conclusão
O objetivo principal deste estudo consiste na verificação do 
impacto do Lean Management nos recursos humanos das em-
presas, através da aplicação de um inquérito por questionário. 
Por outras palavras, e indo de encontro à literatura revista, 
o pretendido com esta investigação assenta na avaliação da 
qualidade de vida no trabalho percecionada por colaboradores 
de empresas de setores industriais caracterizados como Lean 
e Não Lean, procurando posteriormente estabelecer uma 
relação entre estas práticas de gestão e a QVT percecionada 
pelos seus colaboradores. 

Neste seguimento, procura-se de seguida dar resposta às 
questões de investigação levantadas na metodologia, aquando 
da formulação do modelo conceptual e do problema inicial.
Como referido anteriormente, o estudo assenta em deter-
minadas premissas, justificadas com a revisão de literatura, 
de modo a obter conclusões de forma o mais concreta e 
objetiva possível.

No sentido de não tornar o questionário demasiado extenso e, 
por conseguinte, minimizar as probabilidades de obtenção de 
respostas incompletas, tomou-se a decisão de focar o objeto 
do estudo na avaliação da QVT percecionada pelas pessoas, 
admitindo, desta forma, como premissas que o referido pelos 
autores revistos quanto às questões de investigação 2 e 3 é 
verdadeiro e aplicável. 

A questão 2, pretende obter informação sobre as dimensões 
mais valorizadas pelas pessoas no âmbito da QVT. Na revisão 
de literatura foram identificados e expostos vários fatores, 
que muito contribuíram para a elaboração do questionário. O 
objetivo desta questão consiste em garantir a melhor eficácia 
e assertividade das questões do inquérito, ou seja, colocar as 
pessoas a responder a perguntas relevantes e pertinentes para 
o estudo. O seu resultado prático foi o desenvolvimento de 
cinco dimensões, que se considera incorporarem os fatores de 
maior significado para as pessoas no que respeita à sua QVT.
Conforme indica a literatura, quanto maior for o nível de sa-
tisfação, bem-estar e perceção de qualidade de vida, maior a 
motivação e disponibilidade intrínseca das pessoas em desem-
penhar melhor as suas tarefas. Observando os resultados do 
estudo conclui-se que o Lean impacta positivamente na gestão 
das pessoas, no seu desempenho e, consequentemente, no 
desempenho da organização.

Um dos princípios do Lean consiste na criação de stan-
dards de funcionamento da empresa, visando a redução 
da variabilidade de modo a tornar claros e transparentes os 
processos, com o intuito de evidenciar os desvios ao padrão. 
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 gestão dos 
recursos humanos. 

A metodologia Lean possui uma forte componente de pon-
deração e análise das condições ergonómicas dos trabalha-
dores, através do estudo do ambiente do trabalho, o que 
poderá, em parte, explicar as pontuações mais altas dadas 
pelas pessoas das empresas Lean em relação às Não Lean. 
Dito de outro modo, os resultados do estudo sugerem que 
nas organizações Lean existe tendencialmente uma maior 
preocupação em adaptar o contexto de trabalho e o meio 
ambiente às condições requeridas para o melhor desempenho 
das tarefas, aumentando, assim o conforto e bem-estar dos 
trabalhadores, ou seja, a sua QVT.
O propósito da questão 3 é o de dar robustez e argumentos 
à premissa do estudo de que as empresas participantes dos 
setores referenciados podem ser assumidas como Lean, per-
mitindo, de forma mais linear e praticável neste contexto, a 
diferenciação entre grupos, fundamental para as conclusões 
a retirar. A revisão da literatura evidenciou que setores indus-
triais aplicam mais ferramentas Lean, dando mais segurança 
à premissa de que as empresas participantes desses setores 
sejam assumidas como organizações Lean.

Expostos e analisados os resultados do questionário, estão 
reunidas as condições para dar resposta às questões de in-
vestigação 1, 4 e 5. Estas procuram, respetivamente, efetuar 
uma análise quanto ao impacto do Lean Management na gestão 
de recursos humanos, que benefícios traz para a QVT e se 
esta tem influência no desempenho da empresa.

Assim, o grupo das empresas Lean obteve pontuações sig-
nificativamente mais altas, em quatro das cinco dimensões 
avaliadas, do que o grupo das Não Lean. Deste modo, e res-
pondendo à à questão 1 poder-se-á afirmar que este facto 
sugere que poderá existir evidência de uma maior QVT nas 
empresas Lean em detrimento das Não Lean. 

Uma QVT elevada, poderá indicar uma correta gestão de 
recursos humanos, com políticas adequadas às necessida-
des e requisitos das pessoas, construindo uma organização 
onde impera o bem-estar. Em resposta à questão de inves-
tigação 4, e tendo em conta os resultados positivos obtidos 
pelas empresas Lean no estudo, poder-se-á afirmar acerca 
da existência de um impacto positivo das medidas advindas 
da cultura organizacional deste tipo de entidades na gestão 
de recursos humanos. 

A literatura revista indica que pessoas mais motivadas contri-
buem para a obtenção de melhores resultados empresariais e 
são mais produtivas. No essencial, produzem mais riqueza para 
a empresa vs. organização, contribuindo positivamente para o 
desempenho da mesma. A literatura revista mostra uma relação 
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direta entre desempenho, vantagem competitiva e o Lean Mana-
gement. Por outras palavras, o Lean como metodologia de redução 
de desperdício e aumento da geração de valor acrescentado 
representa uma vantagem competitiva em relação a empresas 
com outros modelos de gestão. Se existir correlação entre Lean 
e QVT, conforme sugere o estudo realizado, consequentemente 
deverá ocorrer influência da qualidade de vida das pessoas no 
nível de atuação e desempenho das empresas. 

Finalmente e em resposta à questão 5, se empresas Lean 
incorporam melhores resultados e melhor QVT, com efeito 
obterão desempenho qualitativo e quantitativo. 
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