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RESUMO

O objetivo deste estudo foi compreender, a partir da Teoria Implicita da Lideranca,
como os liderados que atuam em um ambiente /lean percebem e prototipam os lideres.
Embora existam estudos sobre lideranga /lean em um ambiente lean, ndo ha pesquisas
sobre o tema a partir da perspectiva dos liderados. Esta dissertagcdo € uma pesquisa
exploratoria com abordagem qualitativa. Foi realizada uma investigagao direta com os
entrevistados para compreender suas percepgdes sobre o tema em estudo. A coleta
de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas. O objeto de estudo é
uma equipe que atua na area de engenharia de projetos e engenharia de produtos de
uma empresa situada em Santa Catarina, que atua no setor automotivo e implantou o
lean ha cerca de 10 anos. Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica de Analise
Tematica de Braun e Clarke, que permitiu alcangar todos os resultados propostos nos
objetivos: a) a identificacdo dos nove principais atributos que determinam o protétipo
de lider lean: respeito as pessoas, desenvolvimento de pessoas, lideranga pelo
exemplo, comunicagao, ser resiliente, promog¢ao da melhoria continua, conhecimento
técnico, alinhar-se com a estratégia e a cultura da empresa e ir ao gemba b) a
construcdo do mapa tematico a partir da analise tematica, que demonstra como foi
realizado o agrupamento para se chegar a identificagdo de cada atributo e c) por fim,
foi elaborado o protétipo de lider a partir da perspectiva dos liderados. Este estudo
ainda apresenta significativas implicagdes praticas e tedricas. Nas implicagdes
praticas, destaca-se o impacto aos lideres que atuam em um ambiente de cultura lean
que passam a ter conhecimento dos atributos e/ou comportamentos necessarios para
serem reconhecidos como um lider lean; os resultados também servem para orientar
projetos de programas de desenvolvimento de lider lean; e, por fim, aos demais
liderados, que, conhecendo o protétipo de lider lean do grupo, conseguem fazer uma
conexao com o seu préprio protétipo de lider. Nas implicagdes tedricas, destaca-se a
contribuicdo da aplicacdo da Teoria Implicita da Lideranca para a definicdo do
protétipo de lider lean em empresa de base tecnoldgica e o levantamento de hipoteses
que podem gerar estudos futuros.

Palavras-chave: Teoria Implicita da Lideranca; Lideranga Lean; Protétipo de Lider
Lean.



ABSTRACT

The aim of this study is to understand, on the basis of the Implicit Theory of Leadership,
how the followers who act in a lean environment perceive and prototype leaders.
Although there are some studies on the lean leadership in a lean environment, there
is no research on the subject from the perspective of followers. This is exploratory
research with qualitative approach. A direct investigation with the interviewees was
carried out in order to understand their perception of the subject of the study. The data
collection was conducted using semistructured interviews. The object of the study is a
team acting in the project engineering and product engineering areas of an automotive
sector company in Santa Catarina which adopted lean methodology about 10 years
ago. Braun and Clark’s thematic analysis technique for the data analysis was used
which allowed to accomplish all the results defined in the objectives : a) the
identification of the nine main atributes determining the prototype of lean leader:
respect for people, developing people, leading by example,communication, being
resilient, promoting continuous improvement,technical knowledge, being aligned with
the strategy and culture of the company and going to the gemba b) the development
of the thematic map based on the thematic analysis which demonstrates how the
grouping was done in order to identify each attribute and c) finally, the prototype of
leader from the perspective of the followers was elaborated . This study also carries
significant practical and theoretical implications. In the practical implications it is
highlighted the impact on the leaders acting in a lean environment who get to know
about the attributes and/or behaviour needed to be recognized as lean leaders; the
results also serve to support projects of Development Programs of lean leaders; and
finally, for the rest of the followers, who being aware of the lean leader prototype of the
group, are able to associate it with their own prototype of lean leader. In the theoretical
implications the contribution of the application of the Implicit Theory of Leadership in
order to define the lean leader prototype in a technology based company is
emphasized putting forward the hypotheses than can foster future studies.

Keywords: The Implici Theory of Leadership; Lean Leadership; Prototype of Lean
Leader.
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1 INTRODUGAO
1.1 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO PESSOAL

A busca pela eficiéncia e pela produtividade € uma constante na rotina de
diversas empresas e de muitos profissionais. E por meio desses elementos que se
alcanga agilidade, eficacia e competitividade nos negdcios. No entanto, ser produtivo
nao é algo facil e, muitas vezes, requer aprendizado, estudo e aplicagdo de
metodologias para atingir o resultado desejado.

Atualmente, muitas organizagdes estdo interessadas em adotar praticas de
lean para melhorar sua produtividade, reduzir custos e aumentar a vantagem
competitiva (lewis, 2000). O lean € uma filosofia de gestao derivada do Sistema Toyota
de Produgéo e esta relacionado a forma como a empresa agrega valor aos seus
clientes através do desenvolvimento dos seus produtos, produgéo e entrega e como
suporta esses processos, planejando investimentos, desenvolvendo pessoas e
aprendendo continuamente (Dennis, 2007).

A lideranca lean é um aspecto central na implementagao e na sustentagao de
um programa de melhoria lean, pois a principal razao para o fracasso da iniciativa lean
pode ser a incapacidade de mudar as praticas de lideranga (Mann, 2009). Sem o
esforco continuo dos gerentes, a transformacédo lean ndo pode ser alcangada
(Poksinska; Swartling; Drotz, 2013).

Em contato com a literatura sobre o tema, apds uma revisdo integrativa da
literatura (Apéndice B) para identificar os atributos e comportamentos de um lider
praticante da lideranga lean, foram identificados dez (10) grupos de atributos e
comportamentos: Desenvolvimento e Qualificacdo de Pessoas, Cultura da Melhoria
Continua, Ir ao Gemba, Criar visdo e alinhar objetivos (norte verdadeiro),
Comprometimento da gestao de todos os niveis, Autodesenvolvimento da lideranga,
Respeito as pessoas, Medicdo de desempenho, Resolugio de problemas e Modéstia.

Os resultados também apontam que ndo ha uma teoria formalizada sobre a
lideranga /lean, assim como nao ha unanimidade sobre o que € lideranca lean e nem
um modelo ou teoria de lideranga lean. Existem apenas orientacbes sobre os
pressupostos necessarios para a implementagcao bem-sucedida da filosofia lean,

dentre eles a importancia da lideranga para estimular e manter esta implementacao
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(Rosa; Da Silva; De Almeida Cunha, 2021). Também n&o foram identificados estudos
empiricos sobre lideranca lean a partir da perspectiva dos liderados.

Outra justificativa para o estudo do tema esta relacionada a motivagao pessoal
desta pesquisadora. Em 2014, tive o primeiro contato com a filosofia /lean, uma
abordagem escolhida pelos gestores da empresa, em que a pesquisadora trabalha,
para padronizar os processos, identificar solugcdes para os problemas, desdobrar
estratégias e alcangcar metas. O /lean n&o era apenas uma alternativa para o
desenvolvimento da equipe, mas também para a melhoria continua e a
sustentabilidade do negdcio.

Ao longo dos anos, a pratica passou por diferentes momentos, sendo aplicada
em algumas ocasides e deixada de lado em outras. As decisdes, nesse sentido,
partiam da liderancga, e, a medida que mudava a lideranca, resultava em uma nova
compreensao sobre a filosofia lean e sua adogao. No entanto, nos ultimos anos, essa
abordagem tem sido adotada pela mais alta hierarquia da empresa e incorporada em
varios processos.

Aliado a isso, havia a expectativa de relacionar a minha experiéncia profissional
na area de gestdo de pessoas com a experiéncia académica. Fazendo parte do
Laboratério de Liderangca e Gestdo Responsavel (LGR) o tema lideranga era algo
natural, surgindo assim a perspectiva de estudar a lideranga em uma empresa que
adotasse a filosofia lean.

Entdo, com base no meu conhecimento profissional a respeito da filosofia,
aliado a lacuna de estudo sobre a teoria da liderancga lean, optei por explorar esse

tema nesta dissertacao.

1.2 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

A literatura sobre implementacgdes ou conversoes enxutas tem se concentrado
principalmente na implementacgéao de ferramentas lean, levando em consideragao os
principais resultados dessa implementacdo: a reducdo do desperdicio e a melhoria
continua (Mann, 2009). No entanto, também é tema de pesquisa a falta de
sustentacao das implementacées em virtude da auséncia de mudanga cultural e
engajamento da equipe.

A implementacdo de um sistema de producio /ean requer mudanga na forma

como as melhorias sao feitas. Para eliminar o desperdicio continuamente, os
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funcionarios tém que questionar seus processos e identificar possibilidades de
melhoria (Dombrowski; Mielke, 2013). A aplicacdo do lean, muitas vezes, se atém
apenas ao uso de ferramentas, por exemplo, 5S, Kanban, Troca Rapida de
Ferramentas (TRF), Mapas de fluxo de valor, para promover melhorias. Por isso,
comumente, o processo de implementagao do /ean fica estagnado e as melhorias néo
se sustentam a longo prazo (Van Assen, 2018).

‘Uma empresa lean € um ambiente de melhoria continua e aprendizado
continuo” (Martichenko, 2012, p. XVI). As mudancas exigidas pelo lean requerem
mudanca de mentalidade, pois o foco nas ferramentas, sem as mudancas na cultura,
raramente produz mudangas duradouras ou mesmo melhorias duradouras (Mann,
2009). Porém, a cultura organizacional ndao muda, sem que haja uma disposi¢cao para
isso.

A mudanca é o afastamento do estado atual para um estado futuro ou
geralmente uma resposta a alguma ameaga ou oportunidade significativa que surge
fora da organizacao (George; Jones,1996; Gilgeous, 1997; Rashid, Sambasivan;
Rahman, 2004) e “[...] a cultura € um fendbmeno multidimensional e multifacetado, nao
€ facilmente reduzido a algumas dimensdes principais. Ela reflete o esforgo do grupo
para enfrentar e aprender” (Schein, 2010, p. 109). Por meio da lideranga se inicia o
processo de criagdo da cultura, e também de gerir e, por vezes, mudar a cultura
(Schein, 1985; 2010).

Os lideres tém a capacidade de modelar valores e normas implicitos e
explicitos das organizagbes que os liderados provavelmente seguirdo e, da mesma
forma, os lideres podem introduzir modificacbes ou reinterpretacdes de valores e
normas para outros imitarem (Hatch, 1993; 2004; Schein, 1985; 2010).

Quando essas mudangas geram suporte e replicagédo para os liderados, a
cultura organizacional pode comegar a mudar (Schein, 2010). Também, é por meio da
lideranga que as competéncias das pessoas sdo desenvolvidas e novos lideres
emergem como forma de fortalecer e sustentar a filosofia lean (Liker; Convis, 2013).

A lideranga lean € um conjunto de competéncias, praticas e comportamentos
de lideranga para implementar e explorar um sistema de gestdo /ean (Poksinska;
Swartling; Drotz, 2013). Os atributos e comportamentos dos lideres tém sido
considerados cada vez mais importantes para a adogao bem-sucedida da filosofia
lean, mas sdo mais dificeis de observar, estudar e replicar do que as praticas de

operacgodes lean incorporadas em rotinas e artefatos (Van Assen, 2018).
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O lean manufacturing ou filosofia lean é tema de muitas pesquisas, em sua
maioria, voltadas para a implementacao do lean e as dificuldades em relagao a sua
sustentagao e perenidade, tema que, em diversos estudos, remete ao papel do lider
lean. Por exemplo, Seidel et al. (2017), Aij, Visse, Widdershoven (2015) buscam definir
as competéncias individuais de lideranca que sao necessarias para implementar e
sustentar o lean.

Embora a importancia da lideranga /lean ja tenha sido enfatizada por alguns
autores (Dombrowski; Mielke, 2013, Trenkner, 2016), até 0 momento nido existe uma
estrutura consistente ou definicdo dessa abordagem e também nao ha estudos sobre
0 que os liderados que atuam em uma organizagédo /lean pensam ou modelam seus
lideres.

Esta dissertacado propbe-se a estudar a lideranga lean a partir da perspectiva
da Teoria Implicita da Liderancga (TIL).

A Teoria Implicita da Lideranga (TIL) representa estruturas ou esquemas
cognitivos que especificam atributos (caracteristicas e comportamentos) que os
seguidores esperam dos lideres (Epitropaki; Martin, 2004). A TIL se concentra
especificamente na percepgdo baseada no reconhecimento da liderangca (Martin;
Epitropaki, 2001), porque os individuos tém suas préprias ideias sobre a natureza dos
lideres e desenvolvem teorias peculiares de lideranga (Den Hartog et al., 1999).

A utilizacdo da Teoria Implicita da Lideranga para o desenvolvimento desta
dissertacao contribui para o entendimento de como a lideranga lean € percebida na
pratica de um ambiente lean. E o protétipo de lider lean construido a partir dos
resultados alcancados auxilia no desenvolvimento e na consolidacédo das praticas de
gestdo propostas pela implantagdo da filosofia lean, quando os colaboradores
percebem que uma pessoa em cargo de lideranca corresponde ao seu prototipo de
lider, eles reagem de forma mais favoravel do que quando a percebem como tendo
um ajuste inadequado ao seu prototipo de lider implicito (Quaquebeke; Graf; Eckloff,
2014).

Com o objetivo de verificar a relevancia e o ineditismo do tema, foram
realizadas buscas nas bases de dados APA Psycnet, Scielo, Scopus e Web of
Science, assim como no Repositério Institucional de teses e dissertagcdes da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), utilizando o string TITLE-ABS-KEY
(“Lean Leader*” AND “Implicit Leader*”) e n&o foi encontrado nenhum resultado

referente ao tema (Apéndice A).
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O objeto de estudo desta pesquisa é uma equipe de uma empresa do setor de
pecas automotivas, situada em Santa Catarina e que implantou o lean ha cerca de
dez anos. Os entrevistados fazem parte de duas equipes distintas que atuam em

conjunto, nas areas de engenharia de projetos e engenharia de produtos da empresa.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Com base no exposto acima foi estabelecida a seguinte questao de pesquisa:
como os liderados que atuam em um ambiente /lean percebem e prototipam os

lideres?

1.4 OBJETIVOS

Nesta secgdo, serdo apresentados os objetivos, geral e especificos, que

nortearam esta pesquisa.

1.4.1 Objetivo Geral

Compreender, a partir da Teoria Implicita da Lideranga (TIL), como os liderados

que atuam em um ambiente de cultura lean percebem e prototipam os lideres.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos sao:
a) ldentificar os atributos da lideranca lean segundo os liderados;
b) Apresentar mapa tematico para a constru¢do do protétipo de lider lean
a partir de uma analise tematica; e

c) Elaborar o protétipo de lider lean a partir da perspectiva dos liderados.

1.5 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta pesquisa esta inserida no PPGEGC, na area de concentragdo Gestao

do Conhecimento (GC), e vinculada a Ilinha de pesquisa Gestdo do



21

Conhecimento, Empreendedorismo e Inovagdo Tecnoldgica. Para o Programa de
Po6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC-UFSC), a GC é a
“[...] gestdo das atividades e dos processos organizacionais que promovem O
conhecimento organizacional para o aumento da competitividade, por meio do melhor
uso e da criagdo de fontes de conhecimento individuais e coletivas” (Varvakis; Dos
Santos, 2020, slide 1).

“A Engenharia e Gestao do Conhecimento objetiva a melhoria da produtividade
por meio da gestdo de processos que maximizam os ciclos do conhecimento
organizacional” (Varvakis; Dos Santos, 2020, slide 101). Serrat (2008) elabora
uma arquitetura de Gestdo do Conhecimento (GC) em que a Lideranga é um dos
quatro pilares de sustentagao juntamente com a Organizacdo, a Tecnologia e a
Aprendizagem. “A lideranga € responsavel pela implementagcdo da GC, é ela que
assegura o alinhamento dos projetos de GC com a misséo e a visado da organizagéao”
(VARVAKIS; DOS SANTOS, 2020, slide 116).

O PPGEGC inclui a lideranga em seu modelo de gestdo do conhecimento,
como mostrado na Figura 1, com base em quatro pilares: tecnologias, pessoas,
processos e conhecimento, sendo que a lideranca se insere no pilar de pessoas
(SELIG et al., 2015).

Figura 1 — Os quatro pilares da GC

Fonte: Selig et al. (2015)
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Conforme demonstrado no Quadro 1, a lideranga € um tema consolidado no

PPGEGC-UFSC por meio dos estudos realizados pelo Laboratério de Lideranca e
Gestao Responsavel (LGR), vinculado ao PPGEGC-UFSC.

Quadro 1 — Dissertagbes e Teses vinculadas ao LGR

Categoria Ano Autor Titulo
Doutorado 2008 | Oliveira, Angela O papel da lideranga na implementacao
Maria Fleury de do processo de responsabilidade social
empresarial
Mestrado 2009 Pereira, Andréa Ideias, compreenséo e praticas de
Karla responsabilidade social dos lideres
empresariais no municipio de Itajai
(SC)
Doutorado 2011 Lopes, Mauricio Complex View: um framework para a
Capobianco producgao de jogos de empresas
aplicados ao desenvolvimento de
lideranga com base na complexidade
Mestrado 2012 Quincozes, Eliana | Lideranga e mudanga em organizagdes
da Rosa Freire intensivas em conhecimento: o caso da
Embrapa Clima Temperado
Mestrado 2012 Santana, Julival Liderancga auténtica no Batalhao de
Queiroz Operacoes Policiais Especiais de Santa
Catarina
Mestrado 2013 Becker, Danielle Identidade de lideres em organizacdes
Nogara intensivas em conhecimento
Doutorado 2014 Amaral, Roberto A arquitetura da lideranca nos parques
Rogério do cientificos e tecnoldgicos da Catalunha:
uma abordagem estratégica
Mestrado 2015 Esper, Aulina Analise comparativa de programas de
Judith Folle desenvolvimento de lideres
Doutorado 2015 Santos, Fabiana O processo de lideranga em contexto
Besen espiritualizado: a escola Waldorf
Anaba
Doutorado 2015 Vicentini, Luiz Lideranca auténtica em contexto
Carlos extremo: as vivéncias do Bope —
batalhdo de operacdes policiais
especiais de Santa Catarina
Doutorado 2016 Gramkow, Fabiana | Lideranga complexa em uma equipe de
Bohm desenvolvimento de software
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Categoria Ano Autor Titulo
Doutorado 2016 Lapolli, Juliana Conexao FCEE (fisico, cognitivo,
emocional e espiritual) como um
processo de autoconhecimento para o
desenvolvimento de lideres
Doutorado 2017 Gunter, Helen Praticas de lideranga na escola publica:
Fischer um estudo comparativo
Mestrado 2017 Schreiner, Tatiana Os processos de lideranga na
implantagcéo de um centro de inovagao
a partir da perspectiva construcionista
Doutorado 2017 Zoucas, Lideranga como pratica em iniciativas
Alessandra Casses | de melhoria de processo de software
Doutorado 2019 Faqueti, Marouva Liderangca em uma biblioteca:
Fallgatter compreensodes sob a perspectiva da
Lideranca Relacional
Socioconstrucionista
Doutorado 2020 Esper, Aulina Tornar-se lider: uma reconstrucéo das
Judith Folle trajetorias desenvolvimentais de lideres
de organizagdes intensivas em
conhecimento
Doutorado 2020 lata, Cristiane Lideranca feminina: a experiéncia de
Mitsué mulheres que se tornaram lideres em
empresas de base tecnoldgica
Doutorado 2020 Krause, Micheline | Constituicdo comunicativa da lideranca
Guerreiro relacional em equipe de projeto lean
Doutorado 2020 Mello, Marta Inés Desenvolvimento de lideres de
Caldart de empresas de base tecnoldgica: uma
perspectiva transformadora
Doutorado 2021 Bertoncini, Isabella | Lideranga-como-pratica em um Cartério
Eleitoral do Estado de Santa Catarina

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagao (2022)

O que se observa no Quadro 1 é que o LGR-PPGEGC-UFSC tem colaborado

com as pesquisas sobre lideranca em Organizagdes Intensivas em Conhecimento,

principalmente, apresentando 14 pesquisas em nivel de doutorado e seis em nivel de

mestrado sobre diversos aspectos da lideranga nesse tipo de organizagao. Esta

pesquisa se distingue dos estudos anteriores em virtude de apresentar um tema

inédito: a lideranga lean sob a perspectiva da Teoria Implicita da Lideranga (TIL).

Teoria esta nao utilizada nas pesquisas apresentadas no Quadro 1.
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Esta dissertacido esta estruturada em cinco capitulos. Nesta introducéo, foram
apresentadas as subsecoes: justificativa, contextualizacdo do problema, objetivos e
aderéncia ao Programa de Pds-graduagao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPGEGC). O Capitulo 2 é reservado para a revisao da literatura. No terceiro capitulo,
estdo expostos a metodologia e os pressupostos metodoldgicos, e nele, também esta
descrita a coleta e analise dos dados. O quarto capitulo € dedicado a analise dos

resultados e, por fim, no Capitulo 5, sdo apresentadas as consideragdes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo sdo apresentados os conceitos relativos ao Lean, Lideranca,
gestdo e lider, as Teorias da lideranga, a Lideranga Lean (baseada na reviséo
integrativa da literatura) e a Liderancga Implicita. Por fim, apresenta-se a busca nas

bases de pesquisa sobre o tema Lideranga Implicita e Lideranca Lean

21 LEAN

O Sistema Toyota de Produgao (STP) foi desenvolvido durante as dificuldades
da industria japonesa apdés a Segunda Guerra Mundial e ganhou notoriedade no
Japao durante a crise do petrdleo de 1973, periodo em que a companhia conseguiu
recuperar sua lucratividade muito mais rapidamente que as demais empresas do pais,
por meio da producao Just in time. Esse sucesso foi propulsor de um movimento no
sentido de implementar o STP em toda a industria automobilistica japonesa e,
posteriormente, mundial (Liker; Convis, 2013).

O termo /lean foi mencionado pela primeira vez no artigo Triumph of the Lean
Production System, pelo pesquisador John Krafcik (1988) durante o desenvolvimento
do Programa Internacional de Veiculos Motorizados (IMVP) associado ao Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT). Krafcik foi um dos pesquisadores do MIT que
teve seu estudo mencionado no Livro A Maquina que Mudou o Mundo, escrito pelos
autores James Womack, Daniel Jones e Daniel Ross em 1990. A obra foi escrita a
partir do resultado de cinco anos de estudos no MIT sobre a histéria e o futuro do
automovel e deu notoriedade ao termo lean manufacturing (Balardim, 2019).

Lean é um modo de pensar. Cada membro da organizagédo deve pensar sobre
a melhor forma de fazer as coisas, experimentando novas ideias e aprendendo com
esses experimentos (Martichenko, 2012).

As ferramentas lean foram desenvolvidas para resolver problemas
organizacionais especificos, elas estdo relacionadas ao como e o
pensamento esta relacionado ao porqué! Sem saber por que vocé
implementaria o lean, o como nunca sera sustentado (Martichenko,
2012, p. XV).

O Lean Manufacturing se baseia em cinco principios (Womack; Jones, 2004).
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1) Criagao de valor: aborda a agregacéo de valor do produto ou servigo,
sob a o6tica do cliente, quanto o cliente esta disposto a pagar por aquele
produto ou servigo.

2) Fluxo de valor: conjunto de atividades que agregam ou n&o valor para
que um produto ou servigco passe da concepg¢ao ao langcamento.

3) Fluxo continuo: capacidade de produzir sem interrup¢des para atender
as necessidades dos clientes com rapidez.

4) Produgao puxada: os produtos sao fabricados somente quando ha
demanda, eliminando a necessidade de estoque.

5) Perfeigao: areducédo de desperdicios (visdo da produgéo enxuta) jamais
deve influenciar na qualidade do que é oferecido ao cliente.

Nenhum dos cinco principios pode afetar negativamente o valor oferecido ao
cliente. Qualquer atividade realizada que consuma recursos sem agregar valor ao
cliente € denominado na filosofia lean como desperdicio. Os desperdicios do lean
podem ser identificados nos processos, nos produtos ou em qualquer area da
organizagdo. A empresa lean busca maximizar valor por meio da identificagcdo e
eliminacéao sistematica do desperdicio.

Os desperdicios do lean sao divididos em oito categorias (Liker, 2021)

1) Superprodugao: produgdo antecipada ou maior que a demanda do
cliente.

2) Estoque: estoque em excesso de insumos, matéria-prima ou produto
acabado podendo ficar obsoleto, aumento de custos devido a
movimentagdo e armazenagem, além de problemas de espago e
desorganizacao de depdsitos.

3) Transporte: movimento de ferramentas, estoque, equipamentos e
produtos além do necessario, também envio exagerado de e-mails, idas
desnecessarias até a impressora ou transportar mercadorias ou matérias-
primas de uma area para outra com intuito de alterar a disposi¢cao do
depdsito.

4) Movimentagao: qualquer movimento inutil que o funcionario tenha que
fazer durante o trabalho, por exemplo, os movimentos de um funcionario
que precisa caminhar entre os setores diariamente para pegar
ferramentas ou documentos, o excesso de reunides, procurar insumos em

um depdsito desorganizado, etc.
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5) Espera: quando um material, informagao, pessoas ou equipamentos néao
estao prontos para serem utilizados.

6) Processamento desnecessario: passos desnecessarios para processar
as pecgas ou servigos e que nao agregam valor ao cliente.

7) Reprocesso e/ou Retrabalho: repeticdo ou correcdo de um processo.

8) Intelectual: ndo aproveitar o conhecimento dos colaboradores, falta de
treinamento e envolvimento, pouca autonomia, etc.

Atualmente, o lean tem aplicagdes praticas ndo apenas na industria, mas
também nos demais setores da economia, a exemplo da area da construgao civil,
educacao e saude.

O escopo real da implementacdo do STP, que deu origem ao lean, é descrito
na Figura 2, proposta por Liker (2004), na qual o autor demonstra quatro aspectos
relevantes para a implementagao do /ean:

1) Filosofia: as decisbes administrativas sdo baseadas em sua filosofia de

gerar valor para o cliente, para a sociedade e para a economia;

2) Processos: os lideres Toyotas aprendem por meio da instrugdo e da
experiéncia, que quando seguem o processo certo, obtém os resultados
certos;

3) Pessoas e Parceiros: desafiar seus funcionarios e parceiros a crescer,
criando ambientes desafiadores através da resolugao de problemas;

4) Resolucao de problemas: deve-se resolver a raiz dos problemas para que

se conduza a aprendizagem organizacional.
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Figura 2 — Modelo 4P do Toyota Way
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Fonte: Liker (2004)

A maioria das empresas que implantam esse sistema geralmente se concentra
na padronizagdao dos processos e na eliminacdao dos desperdicios, esquecendo-se
dos demais aspectos (Dombrowski; Mielke, 2013).

A filosofia € a base dos 4Ps, porque sem uma filosofia de longo prazo, uma
empresa nao fara tudo que os outros Ps implicam. O processo técnico oferece o
ambiente para desafiar e desenvolver as pessoas, 0 que € necessario para
desenvolver uma verdadeira organizacédo de aprendizagem concentrada na melhoria
continua através da resolugdo de problemas (Liker, 2021). O lean impacta toda a
organizagado e, em muitos casos, € considerado como uma nova forma de gestéo
(Alefari; Almane; Salonisti, 2020).

Cada lider deve investir parte do seu tempo focando na busca da adesao dos
funcionarios ao processo lean e observando as melhorias e oportunidades de
desenvolvimento reveladas nesse processo (Mann, 2009), pois o uso de ferramentas
ou realizagcao de eventos pontuais ndo desenvolvem a lideranga necessaria para
orientar e sustentar uma consideravel mudanga de processo no ambito da cultura

existente em cada empresa (Liker; Convis, 2013).
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2.2 LIDERANCA, GESTAO E LIDER

Na literatura ha varios conceitos de lideranga. Heifetz (1994) vé a lideranca
como a capacidade de mobilizar pessoas, no sentido de motivar, organizar e orientar
e dar foco. Northouse (2019, p. 43) identifica quatro componentes que podem ser
centrais para o fenbmeno da lideranca: “[...] a lideranca € um processo, envolve
influéncia, ocorre dentro de um contexto de grupo e envolve o alcance da meta”.

Heifetz (1994) também discute a evolugao do conceito de lideranga. Para ele,
nas organizagdes, ha um novo entendimento sobre esse conceito que vai além das
posicdes ou cargos de gestdo e das fungbes que as pessoas desempenham, a
lideranga esta relacionada com autoridade. O autor define autoridade como o poder
conferido para realizar um servico. Ela é concedida e pode ser retirada. E conferida
como parte de uma troca entre lideres e liderados (Heifetz, 1994).

Por outro lado, gestdo é definida por Kotter (2013) como um conjunto de
processos, como planejamento, orcamento, estruturacdo de cargos, definicdo de
pessoal, medicdo de desempenho e solugdo de problemas. A gestdo consiste em
controlar um grupo ou conjunto de entidades para atingir um objetivo (Kotter, 2013).

E util pensar em gest&o e lideranga juntas como aspectos da organizagdo para
alcancar resultados produtivos, embora reconhecendo que esses termos rotulam
diferentes aspectos desse processo (Burgoyne; Hirsh; Williams, 2004). A lideranga é
um processo semelhante ao gerenciamento em muitos aspectos. Lideranga envolve
influéncia, assim como a administracao. Liderar implica trabalhar com pessoas, o que
gestdo implica também. A lideranca esta preocupada com a realizagdo efetiva de
metas, e a gestao também (Northouse, 2004). A lideranca e a gestdo sao partes do
mesmo processo, ou seja, elas aumentam a capacidade das organizagbes e das
pessoas dentro delas para melhor atingir seu objetivo (Bolden et al., 2022).

Nao ha como estabelecer um unico conceito para o termo lideranga e também
nao é possivel diferencia-la claramente da relacdo com as posicées formais de uma
organizagao, porém entende-se, conforme aponta Heifetz (1994), que a lideranga é
uma atividade que pode ser exercida por qualquer pessoa mobilizando outras pessoas
para fazerem algo.

A ambiguidade do termo é apresentada por Yukl (1998), quando ele enfatiza
que a lideranga pode ser definida em termos de caracteristicas, comportamentos,
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influéncia, padrdes de interacao, relagdes de papéis e, também, da ocupacao de uma
posicao administrativa.
Northouse (2004) apresenta as atividades (Quadro 2) que diferenciam a gestao

da lideranga em uma versao adaptada de Kotter (1990):

Quadro 2 — Fung¢des de gestao versus lideranca

Gestao Lideranga
Produz Ordem e Consciéncia Produz Mudanca e Movimento
Planejamento e Orgamento Estabelecer Diregao
Estabelecer agendas Criar uma visao
Definir horarios Esclarecer o quadro geral
Alocar recursos Definir estratégias
Organizagao do Pessoal Alinhar as Pessoas
Fornecer estrutura Comunicar os objetivos
Fazer colocacbes de trabalho Buscar comprometimento
Estabelecer regras e procedimentos Construir equipe e coalizdes
Controle e Resolugao de Problemas Motivar e Inspirar
Desenvolver incentivos Inspirar e energizar
Gerar solugdes criativas Capacitar subordinados
Tomar medidas corretivas Satisfazer as necessidades n&o atendidas

Fonte: Northouse (2004)

Apesar da clara distingdo nas atividades desempenhadas pelo gestor e pelo
lider, a sobreposi¢céo entre gerenciamento e lideranca esta centrada em como ambos
influenciam um grupo de individuos na consecugéao de metas (Northouse, 2004).

A lideranga é um processo atribuido a algo ou a alguém, a quem chamamos de
lider. O conceito de lider refere-se a uma pessoa que ocupa uma posigao de influéncia
e de autoridade em um grupo, organizacdo ou comunidade. E a pessoa capaz de
exercer a lideranga, ou seja, influenciar e orientar os outros de forma a alcancgar
objetivos comuns (Heifetz, 1994).

Northouse (2004) afirma que algumas pessoas sao lideres devido a sua
posicao formal dentro de uma organizacdo, uma lideranga designada, por exemplo,
lideres de equipe, gerentes de fabrica, chefes de departamento, supervisores,
diretores, entre outros, enquanto outras tém uma lideranga emergente, aquela que é
baseada na forma como os outros membros do grupo reagem a elas.

Dentro do contexto lean, as atividades de lideranca e gestdo séo praticas que

caminham juntas (Poksinska; Swartling; Drotz, 2013). A abordagem lean é um sistema
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dualista composto de praticas de lideranga e de gestdo e ambas devem coexistir para
0 sucesso da transformacgao /lean (Halling; Renstrom, 2014).

Para Yukl (1998), os termos gestor e lider sdo intercambiaveis, assim como
Mintzberg (2010) considera que a lideranga nao pode simplesmente delegar a gestéao,
ja que seria possivel enxergar os gerentes como lideres e a lideranga como a gestao
praticada corretamente. Os melhores lideres fazem algo que poderia ser chamado de
uma mistura de lideranga e gestao, selecionando as estratégias certas (Sutton, 2010).

Especificamente, para fins deste trabalho, os termos lider e gestor serao
considerados semelhantes, conforme apresentado por Yukl (1998) e Mintzberg
(2010).

2.3 TEORIAS DA LIDERANCA

Tanto as divergéncias em relagdo aos conceitos quanto a necessidade de
estruturar uma pratica de lideranga para atender as complexas demandas e mudancgas
que ocorrem no mundo organizacional deram origem a diversas teorias de lideranca.
A seguir, apresenta-se o resumo de dez abordagens, segundo Northouse (2019) e

Yukl (1998), que foram selecionadas em virtude de alguma relagdo com a lideranca

lean.
Quadro 3 — Teorias de Lideranca
Teoria de Lideranga Descrigao
Abordagem dos Tragos Baseia-se em determinar quais caracteristicas sao

pertinentes a um grande lider e quais tragos diferenciam os
lideres dos seguidores, com base na analise das
caracteristicas da personalidade do lider como talentos
pessoais, habilidades e caracteristicas fisicas, e como essas
caracteristicas contribuem para o processo de lideranca.
Abordagem das Habilidades Adota um enfoque da perspectiva do lider sobre a lideranga,
porém com énfase em habilidades que podem ser
aprendidas e desenvolvidas. A abordagem das habilidades
sugere que o conhecimento e as habilidades s&o
ferramentas necessarias para uma lideranga eficaz.
Abordagem Comportamental Concentra-se exclusivamente no modo de ser e de agir do
lider, incluindo as agbes dos lideres em relagdo aos
liderados em varios contextos. A partir do estudo da
abordagem comportamental, foi determinado que a
lideranga é composta de dois tipos de comportamentos,
aquele voltado para a tarefa, que auxilia os seguidores em
relagdo ao cumprimento das metas, e aquele voltado para o
relacionamento.

Abordagem Situacional A abordagem situacional tem como premissa de que
diferentes situagcdes exigem diversos tipos de liderancga, e o
lider deve avaliar o que é necessario para cada situagao,




Teoria de Lideranca

Descrigao

colocando seus seguidores na atividade correta e lhes
atribuindo objetivos adequados as suas caracteristicas e
competéncias.

Teoria Caminho-Objetivo

Esta teoria € baseada no liderado e em como o lider deve
agir para motiva-lo a alcangar suas metas, melhorando o
desempenho e a satisfagdo do seguidor. O lider deve ser um
facilitador para tornar o ambiente produtivo €, ao mesmo
tempo, saudavel e, assim, impulsionar o desenvolvimento
dos seguidores e o alcance do seu sucesso.

Teoria Troca Lider-Membro

A teoria da troca lider-membro (LMX) conceitua lideranga
como um processo centrado nas interagdes entre os lideres
e liderados. Essa é a primeira teoria centrada na relagao
lider-liderado e na pratica de uma lideranga voltada para o
individuo. O lider deve concentrar-se no diferencial de cada
liderado, e ndo somente voltar-se para o coletivo.

Lideranca Transformacional

Esta teoria esta pautada no lider como agente de mudanga.
Por meio do carisma e do cuidado com seus liderados, a
lideranga transformacional inspira e capacita seus liderados
com foco no sucesso deles. A lideranga transformacional
tem suas acgbes baseadas na preocupagdo com as
emogdes, valores, ética, padrdes e objetivos a longo prazo.

Lideranga Auténtica

A lideranga auténtica ainda esta em fase de
desenvolvimento, seus estudos sao inconclusivos, mas sua
teoria esta baseada no lider honesto e que transmite
confianga, demonstra e compartilha sua vulnerabilidade, e a
autenticidade é estimulada pelo proprio lider por meio dos
relacionamentos, das agdes, do autoconhecimento e da
autoaceitagdo. A lideranga auténtica também pode ser
definida como um processo interpessoal.

Lideranga Servidora

Voltado para o bem comum, o lider servidor esta pautado a
servir a um bem maior, em prol da organizagdo, da
comunidade e da sociedade em geral. A teoria da lideranca
servidora tem a premissa de que o lider esta focado em
atender e desenvolver seus liderados, é ético e tem empatia,
e é por meio do seu comportamento que inspira seus
liderados.

Lideranga Adaptativa

A teoria da lideranga adaptativa esta baseada em como os
lideres encorajam seus liderados a se adaptarem, seja em
relagdo aos problemas, aos desafios e as mudancas
exigidos pelo ambiente. Os lideres adaptativos desenvolvem
e instigam as pessoas a lidarem com situagdes dificeis.

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagdo (2023)
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Ao comparar as teorias de lideranca apresentadas com o estudo sobre

lideranga lean, observa-se que ha caracteristicas semelhantes. Por exemplo, a teoria

da lideranga transformacional, assim como na lideranga lean, destaca o lider como o

principal agente de mudanca e enfatiza o respeito pelas pessoas. Porém ndo ha uma

teoria que descreva a lideranga lean na integra.
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2.4 LIDERANGCA LEAN

Assim como o lean derivou do Sistema Toyota de Produgéo (STP), os atributos
necessarios para o desenvolvimento da liderangca lean estdo pautados nos
ensinamentos do STP, pois parte do sucesso da Toyota € atribuido a sua pratica de
lideranca. Na Toyota, os lideres s&o pessoas com décadas de experiéncia na prépria
organizacgao, porque o processo de formacgédo de lideres da empresa consiste em
desenvolver os funcionarios ao longo da sua carreira (Liker; Convis, 2013).

Na visdo da Toyota, o desenvolvimento de lideres esta pautado no cultivo de
uma cultura e em possibilitar que os lideres estejam intensamente concentrados no
autodesenvolvimento e no desenvolvimento dos outros para garantir a melhoria
continua de todos os processos:

O modelo Toyota tem uma grande familiaridade com as religides
asiaticas, como por exemplo o tacismo, o budismo e o confucionismo
devido aos conceitos de uma missao que consiste em servir a
sociedade, pregar e incentivar o respeito pelas pessoas, buscar
continuamente a perfeicao, refletir profundamente sobre o que vocé ja
atingiu e podera melhorar, procurar sempre por pontos fracos que
levam a solugcado de problemas e a consequente melhoria, assumir a
responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimento e pelo
desenvolvimento de outros — todos esses sédo elementos centrais
dessas filosofias asiaticas (Liker; Convis, 2013, p. 39).

De acordo com Liker e Convis (2013, p. 31-33), os cinco valores que definem o
modelo Toyota derivam desses ensinamentos, sdo eles:

Espirito de desafio: desafios sdo aceitos com espirito criativo e com a
coragem de realizar os sonhos sem perder o rumo ou a energia.

Mentalidade kaizen (melhoria continua): € a determinacdo de aprimorar o
desempenho constantemente. Na raiz do kaizen reside a ideia de que nada é perfeito
e tudo pode ser melhorado.

Genchi genbutsu: significa ir ao local de trabalho (Gemba) e verificar a
situacao real. Ir com propédsito. Reflete uma filosofia de intenso respeito pelo trabalho
de valor agregado da empresa. A Toyota espera que seus lideres conhegam in loco
todos os problemas que Ihe caiba resolver.

Trabalho de equipe: visdo de que o sucesso individual s6 é possivel dentro da
equipe e que as equipes se beneficiam do crescimento pessoal dos individuos.

Respeito: 0 mais fundamental dos valores centrais e o propdsito original da

empresa. O respeito as pessoas comeca pela vontade sincera de contribuir para a
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sociedade oferecendo-lhes os melhores produtos e servigos possiveis e se estende
ao respeito pela comunidade, pelos clientes, pelos trabalhadores e por todos os
parceiros de negocios.

No contexto /ean, a lideranga é um elemento importante, e lideranga e gestao
caminham juntas. O lean é pautado em uma gestao por processos horizontais e, para
isso, os gerentes necessitam também adotar uma forma diferente de pensar
(Womack, 2011). Os lideres lean devem se comportar como modelos e usar as
habilidades de liderangca necessarias para essa transicdo que a filosofia lean exige
(Aij; Teunissen, 2017).

Na literatura sdo encontrados estudos sobre a necessidade de os lideres se
apropriarem da filosofia e também dos valores da gestdo lean, porém nao ha uma
teoria especifica de lideranca lean que sirva de orientagao sobre os atributos e os
comportamentos caracteristicos desse perfil de lideranca.

Alguns autores apresentam em seus estudos uma analise comparativa dos
atributos da liderancga lean e das teorias de lideranga, por exemplo, Seidel et al. (2019).
Esses autores utilizaram como base para o seu estudo uma analise comparativa com
sete teorias gerais de lideranga: lideranga auténtica, teoria da troca lider-membro,
teoria da liderangca complexa, lideranca distribuida, lideranga transformacional,
lideranca servidora e liderancga situacional. Os autores concluiram que a lideranca lean
partilha caracteristicas com todas as teorias gerais de lideranga investigadas.

Aij e Rapsaniotis (2017) também apresentam em sua revisdo sistematica da
literatura a comparagao entre a lideranga lean e a teoria da lideranca servidora.
Embora haja diferengas notaveis nas origens, na filosofia, nas caracteristicas e nos
comportamentos e ferramentas, o autor encontrou sobreposi¢des significativas entre
os dois modelos, como cultura organizacional, empoderamento e respeito pelas
pessoas e lideranga orientada para a pessoa. “Os lideres Lean comeg¢am construindo
um ambiente no qual as pessoas possam ter sucesso, enquanto os lideres servos
comegam apoiando as pessoas na construgdo de uma organizagao de sucesso” (Aij;
Rapsaniotis, 2017, p. 4).

Outros estudos buscam validar por meio de pesquisas tedricas e empiricas o
perfil de lideranga lean, a exemplo de Shang (2014), que em seu artigo revisa o
trabalho da lideranga lean com foco no "estilo Toyota Way". Seu objetivo foi medir a
maturidade dessa lideranga por meio de uma investigacao qualitativa com respeito as

caracteristicas de lideranga dos profissionais de construcéo chineses. Como resultado
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dessa pesquisa, foram apresentados sete atributos: motivar e inspirar pessoas a
atingirem metas; ter conhecimento profundo do trabalho; possuir habilidades de
ensino; apoiar seus funcionarios; encorajar os funcionarios a desenvolverem a
melhoria continua no pensamento e na acéo; entender a politica e os procedimentos
da empresa; e comunicar os procedimentos para a sua equipe.

Seidel et al. (2017), a partir da revisdo da literatura, buscaram identificar e
validar as competéncias para o desempenho da func¢ao de lideranga /lean. Os autores
encontraram 16 competéncias que emergiram da revisdo da literatura e foram
refinadas por especialistas: 1) identificar o que agrega valor aos clientes internos e
externos; 2) identificar e resolver problemas com equipes usando o PCDA (coaching);
3) usar praticas lean continuamente; 4) ver os problemas com seus proprios olhos
(baseado em dados e fatos); 5) gerenciar com énfase no fluxo de valor em vez de
operagdes isoladas; 6) liderar por meio do exemplo; 7) estabilizar processos; 8)
fornecer informacgdes agregadas de forma clara e objetiva; 9) colocar os interesses do
grupo acima dos individuais; 10) desenvolver e implementar diretrizes, planos e
politicas, visando ao desenvolvimento das pessoas; 11) praticar o
autodesenvolvimento e a evolugdo profissional e pessoal continua; 12) identificar e
gerenciar barreiras durante a jornada de producao lean; 13) praticar o lean como um
sistema de principios e praticas; 14) desenvolver agées com visao de longo prazo; 15)
criar agcdes que com base nos principios éticos respeitem a comunidade, o0 meio
ambiente e a seguranga dos trabalhadores; e 16) desenvolver ag¢des inovadoras e
desafiadoras.

Existem estudos que apresentam propostas para a implementac¢ao da lideranca
lean. Por exemplo, Camuffo e Gerli (2018) fornecem em seu estudo uma orientagéo
pratica para a implementacdo da filosofia lean, sugerindo um repertério de
comportamentos de gestdo: tomada de deciséo; planejamento; desenvolvimento de
padrdes; resolugcdo de problemas; reflexividade gerencial; versatilidade gerencial;
desenvolvimento gerencial; responsabilidade gerencial; foco organizacional; apoio;
desenvolvimento de capacidade; base da avaliagcdo de desempenho e mentalidade
gerencial.

A importancia dos lideres para o sucesso da implementagcdo do lean é
abordada por Mann (2009, p. 15) da seguinte forma:

As pessoas costumam equiparar "Lean" as ferramentas usadas para
criar eficiéncias e padronizar processos. No entanto, a implementagao
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de ferramentas representa no maximo 20% do esforco nas
transformacdes Lean. Os outros 80% do esfor¢o s&o despendidos na
mudanca das praticas e comportamentos dos lideres e, por fim, em
sua mentalidade. A alta administragdo tem um papel essencial no
estabelecimento de condigbes que possibilitem o sucesso de 80% dos
esforgos.

O desenvolvimento da lideranga e o dominio em relagdo aos valores da filosofia
lean s&o a principal diferenga encontrada na literatura entre a lideranga lean e a
lideranca Toyota, que deu origem ao lean. Na Toyota, os lideres sao desenvolvidos
durante a sua trajetéria na empresa, e estes ja tém a filosofia e a cultura intrinsecas
em seu comportamento (Liker, 2004). Nas empresas em que o lean é implantado,
muitas vezes, os cargos de gestdo ndo sao ocupados por pessoas que se
desenvolveram profissionalmente nela. O que se torna também um desafio para a
implantacédo do /ean e o engajamento das pessoas.

O sucesso da Toyota é baseado em sua capacidade de manter uma
organizagado que aprende por meio do cultivo da lideranga, de equipes, da cultura e
de estratégias diversificadas e relacionamento com fornecedores (Liker, 2004).

O entendimento do papel da lideranga em desenvolver, engajar as equipes e
promover a melhoria continua, bem como o desenvolvimento de potenciais lideres,
vem sendo apontado nos estudos sobre o tema como algo determinante para o

sucesso e a manutencao do lean.

2.5 LIDERANCA IMPLICITA

A Teoria Implicita da Lideranca (TIL) deriva da Teoria da Categorizacédo de
Lider, que aborda como as pessoas categorizam e avaliam seus lideres com base em
caracteristicas pessoais, tracos de personalidade, comportamento, habilidades e
experiéncias.

A Teoria da Categorizacdo de lideres sugere que os liderados comparam
implicitamente seus lideres com uma imagem ideal de lider representada
cognitivamente, ou seja, um protétipo de lider ideal (Van Quaquebeke; Van
Knippenberg; Brodbeck, 2011).

Essa Teoria também indica que a lideranga pode ser reconhecida pelas
qualidades e comportamentos revelados por meio de interacdes, e ser inferida a partir
de resultados de algum evento (Martin; Epitropaki, 2001), quando a memdria é

acionada, porque detalhes esquecidos de eventos sao frequentemente preenchidos
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por meio de processos inferenciais ou reconstrutivos. Ao invés de relembrar
diretamente as percepgdes reais, os sujeitos podem reconstruir comportamentos
provaveis com base em teorias e/ou em pistas importantes. Tal significado permite a
reconstrugdo de comportamentos de lideranca que provavelmente ocorreram com
base em sua teoria implicita e em conhecimentos dos fatores situacionais.

Cada pessoa constroi e articula seus conceitos sobre lideranga com base em
suas vivéncias e experiéncias, e as pessoas sdo caracterizadas como lideres pela
percepgao da correspondéncia entre seu comportamento ou carater e os atributos de
uma categoria ou prototipo de lider preexistente que o liderado possui na memoaria
(Epitropaki; Martin, 2005). Trata-se de um processo que resulta em uma Teoria
Implicita da Lideranga que agrega as crengas sobre como os lideres se comportam e
o que deles se espera (Eden; Leviathan, 1975).

O termo protoétipo, geralmente utilizado no design como um modelo, quando
utilizado na psicologia, relaciona-se a uma representagcdo mental, consciente ou
inconsciente, que as pessoas tém de um individuo ou grupo, baseado em suas
caracteristicas fisicas, comportamentais, culturais, sociais, entre outras (Den Hartog
et al.,, 1999). Se assemelha a forma como € criado um esteredtipo e pode afetar a
maneira como as pessoas interagem e se relacionam. Um protétipo pode ser
concebido como uma colegao de tragos caracteristicos ou atributos (Den Hartog et al.,
1999).

Os protdtipos de lideranga sdo formados por meio da exposi¢cao ao evento, de
interagdes interpessoais e de experiéncias anteriores com lideres (Epitropaki; Martin,
2004).

Em suma, quando o liderado percebe que uma pessoa se ajusta ao seu
prototipo de lider, essa pessoa passa a ser reconhecida como lider e, com isso, 0s
liderados ficam mais abertos e o apoiam. Entretanto, quando percebem que ha um
ajuste inadequado ao seu protdtipo de lider implicito, o liderado ndo o considera lider
(Van Quaquebeke; Graf; Eckloff, 2014).

A Teoria Implicita da Lideranca sugere que as pessoas tém uma compreensao
implicita em relagao as caracteristicas que elas consideram importantes em um lider
(Lord; De Vader; Alliger, 1986). Essa compreensao esta relacionada ao respeito dos
liderados por seus lideres e as percepcgoes de eficacia da liderancga, e essas relagoes
sao moderadas pelas autopercepgdes dos liderados em relagao ao protétipo de lider

ideal (Van Quaquebeke; Van Knippenberg; Brodbeck, 2011). As TILs sao refletidas
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nas expectativas que os seguidores trazem para a relagao lider/liderado (Offermann;
Kennedy Jr.; Wirtz, 1994).

Portanto, o mesmo comportamento do lider pode ser interpretado de forma
diferente por pessoas diversas com base em suas teorias implicitas (Schyns; Schilling,
2011).

A Teoria também enfatiza que a categorizagao de lideres pode ser influenciada
pelo contexto no qual a lideranga ocorre.

Os protétipos podem conter tipos distintos de lideres dentro de
contextos especificos, como uma mulher em comparagdo com um
lider de negdcios do sexo masculino ou um nivel superior em
comparagao com um lider de negdcios de nivel inferior. Portanto os
seguidores ndo apenas possuem multiplas representacdes de um
lider, mas esses protdtipos sdo contextualmente sensiveis, tornando-
se mais ou menos salientes em diferentes contextos e implicando
diferentes padrbes de comportamentos ou caracteristicas (Shondrick;
Dinh; Lord, 2010, p. 962).

Os tragos associados a lideranca podem variar de acordo com o tipo de lider e
o contexto em que ele esta (Ayman; Korabik, 2010). Quando associada a sugestao
contextual apropriada, a Teoria Implicita da Lideranga pode determinar, em parte, a
classificagao real de um lider em um determinado fator (Rush; Thomas; Lord, 1977).

Outra variavel relevante na construcdo da Teoria Implicita da Lideranca é a
cultura. Os atributos vistos como caracteristicos ou prototipicos para os lideres
também podem variar fortemente em diferentes culturas (Den Hartog et al., 1999),
porque cultura e pratica influenciam o processo pelo qual as pessoas passam a
compartilhar Teorias Implicitas da Lideranca (House et al., 2002).

A cultura e as praticas organizacionais afetam o que os lideres fazem e, com o
tempo, alteram seus comportamentos e estilos de lideranga (House et al., 2002).

Den Hartog et al. (1999) afirmam que a pesquisa intercultural sobre TILs indica
que, embora alguns recursos da TIL sejam compartilhados entre culturas, também
existem diferencas importantes entre elas.

Por exemplo, em algumas culturas, pode ser necessario tomar uma
acao forte e decisiva para ser visto como um lider, enquanto em outras
culturas a consulta e uma abordagem democratica podem ser um preé-
requisito (Den Hartog et al., 1999, p. 225).

Os valores e praticas culturais da sociedade também afetam a cultura e as
praticas organizacionais. A cultura social tem uma influéncia direta na cultura

organizacional (Den Hartog et al., 1999).
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A teoria cognitiva mostra que esquemas como TILs sdo aprendidos por meio
de experiéncias (Lord; Emrich, 2000). Por exemplo, € possivel que as relagdes
encontradas entre os tragos parentais percebidos e as imagens de lideranga
idealizadas possam refletir a convivéncia social (Keller, 1999).

Os seguidores que percebem seus pais como tiranicos (por exemplo,
manipuladores e sedentos de poder) tendem a endossar atributos
semelhantes em suas TILs, enquanto tragos nao representativos (por
exemplo, sensibilidade) ndo foram incluidos em suas representacdes
de um lider ideal (Shondrick; Dinh; Lord, 2010, p. 963).

Porém, as TILs sdo melhor conceituadas de como estruturas dinamicas que
podem mudar ao longo da vida (Shondrick; Dinh; Lord, 2010) estando sujeitas as
alteracdes quando o contexto muda (Epitropaki; Martin, 2004) e as correspondéncias
com o esquema existente ndo podem mais ser encontradas, assim, cria-se um novo
esquema (House et al., 2002).

A TIL foi a primeira teoria a reconhecer o importante papel dos processos
cognitivos e perceptivos dos liderados na construgéo da lideranga (Epitropaki; Martin,
2004) e assumiu uma importante missdo ao contribuir para a compreensédo da

lideranga como um fendbmeno socialmente construido (Bresnen, 1995).

2.6 LIDERANCA LEAN E LIDERANCA IMPLICITA

Como ja mencionado, com o objetivo de verificar a relevancia e o ineditismo do
tema, foram realizadas buscas nas bases de dados APA Psycnet, Scielo, Scopus e
Web of Science (Apéndice A), assim como no Repositério Institucional de teses e
dissertagcdes da UFSC, utilizando o string TITLE-ABS-KEY (“Lean Leader*” AND
“Implicit Leader*”), e n&o foi encontrado nenhum resultado referente ao tema. Sendo
assim, o estudo da lideranca lean sob a perspectiva da Teoria Implicita da Lideranca
(TIL) é inédito.

A Teoria Implicita da Lideranga sugere que as pessoas tém uma compreensao
implicita em relagao as caracteristicas que elas consideram importantes em um lider
(Sternberg; Williams, 2002), sendo assim, a andlise dos atributos e dos
comportamentos da liderancga lean sob a perspectiva da Teoria Implicita da Lideranca
traz uma nova abordagem para o estudo sobre a lideranga /lean, sob o ponto de vista
dos liderados. Também apresenta subsidios para confrontar a teoria existente, bem

como contribui com o desenvolvimento da teoria sobre liderancga lean.
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Os conhecimentos sobre os prototipos pessoais ndo tornam apenas o
processamento da informagdo mais facil, como também ajudam o observador a
planejar o comportamento das interagdes sociais (Cantor; Mischel, 1979). Se os
prototipos sdo amplamente compartilhados em nossa cultura e se eles incluirem
muitos tracos, estes devem ser perceptivos e importantes construgcdes, e nossas
percepgcbes dos outros devem ser baseadas em sua correspondéncia com as
caracteristicas em nossos protétipos (Lord; De Vander; Alliger, 1986).

As TILs podem trazer insights importantes no processo de construgcéo de
sentido no que tange a lideranga /lean, uma vez que os comportamentos de gestao
representam um ponto fundamental desse processo, e 0 engajamento e a adesao do
liderado para a implementacédo do /lean dependem, também, de como os liderados

interpretam o comportamento gerencial.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentados a visdo de mundo e os procedimentos
metodologicos que orientaram esta pesquisa. Ele esta dividido em quatro

secoes: pressupostos metodoldgicos, coleta, analise e validagado dos dados.

3.1 PRESSUPOSTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo desta dissertagao, foi aplicado o método de pesquisa
qualitativo. No método de pesquisa qualitativo, ha uma preocupacao, por parte do
pesquisador, com os significados que as pessoas atribuem as coisas nas suas vidas.
“O investigador admite a natureza carregada de valores das informacgdes colhidas no
campo” (Creswell, 2014b, p. 34).

Esse método de pesquisa se insere no paradigma interpretativista, que
considera a realidade como sendo socialmente construida (Merriam; Tisdell, 2009). E
baseado na visdo de que o mundo social tem um status ontoldgico precario, e o que
se considera como realidade social ndo existe em nenhum sentido concreto, mas é
produto do subjetivo e do intersubjetivo (Morgan, 1980). H& um envolvimento e a
participacao ativa do pesquisador. Ele compreende os dados ndo somente pela sua
Gtica, mas, sobretudo, pela 6tica dos proprios entrevistados (pesquisados) — como
eles interpretam o mundo e suas vivéncias.

A pesquisa qualitativa € uma abordagem e ndo um conjunto particular de
técnicas, e sua adequacao deriva da natureza dos fenOmenos sociais a serem
explorados (Morgan; Smircich, 1980). O produto da pesquisa qualitativa é descritivo.
O conhecimento é gerado por meio dessa subjetividade que se torna uma
intersubjetividade ao considerar a interagdo no mundo social. Por isso, é importante a
pesquisa de campo para compreender o contexto em que as interacbes ocorrem
(Creswell, 2014b).

3.2 COLETA DE DADOS
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. A

entrevista qualitativa tem sido referida como nao diretiva, ndo estruturada, nao

padronizada e aberta (Taylor; Bogdan; Devault, 2015, p. 102). O pesquisador a
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conduz face a face com os participantes. Essas entrevistas envolvem questdes nao
estruturadas e em geral abertas, que sdao em pequeno numero e se destinam a
suscitar concepgoes e opinides dos participantes (Creswell, 2014a).

Deve ser realizada de maneira pessoal em um encontro intimo, aberto, direto e
verbal. As perguntas sdo usadas para obter narrativas e historias detalhadas.

Para a realizag&o das entrevistas, foram seguidos estes passos:

a) selecionar a empresa objeto do estudo;
b) escolher os entrevistados e organizar a agenda de entrevistas; e
c) realizar as entrevistas com base em um roteiro predefinido.

O primeiro passo desta investigagao foi selecionar a empresa por meio de dois
critérios: a) tempo de implantagdo da filosofia superior a cinco anos; b) praticas
reconhecidas em relagao a filosofia /lean; Assim, escolheu-se a empresa por meio da
técnica metodoldgica snowball (bola de neve), na qual se buscou a indicagdo com
atores que permeiam o setor de consultoria e implantacdo da Filosofia Lean. A época
do inicio da pesquisa, em margo de 2022, a empresa objeto deste estudo foi escolhida
pelo tempo de implantagcdo da filosofia lean, cerca de 10 anos, suas praticas em
relagcdo ao tema e sua representatividade para o setor em que atua tanto em Santa
Catarina quanto no Brasil e exterior.

Na sequéncia, foi realizado contato por telefone e, apds algumas trocas de
mensagem por e-mail, foi obtido o consentimento da empresa para realizagdo da
pesquisa (Anexo A).

Os entrevistados desta pesquisa (Quadro 4) tém em média dez anos de tempo
de empresa. A maioria iniciou sua carreira na organizagdo, acompanhando todos os
processos e se desenvolvendo durante esses quase dez anos que a empresa adotou

a filosofia lean. Todos atuam no setor de engenharia de projetos ou engenharia de

produtos.
Quadro 4 — Descrigao Entrevistados

Entrevistado Idade Género Cargo Tempo de empresa

Entrevistado 1 | 32 anos Masculino Analista de 11 anos
Qualidade

Entrevistado 2 | 37 anos Masculino Analista de Projetos 07 anos
Logisticos

Entrevistado 3 | 33 anos Masculino Analista de 10 anos
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Entrevistado

Idade

Género

Cargo

Tempo de empresa

Processos de
Montagem

Entrevistado 4

35 anos

Masculino

Engenheiro de
Produto

12 anos

Entrevistado 5

28 anos

Feminino

Analista de Melhoria
Continua

07 anos

Entrevistado 6

32 anos

Masculino

Analista de
Processos de
Usinagem

14 anos

Entrevistado 7

29 anos

Masculino

Analista de Melhoria
Continua

08 anos

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagao (2023)

O segundo passo foi entrevistar as pessoas selecionadas. As conversas foram

presenciais, de forma individual (Quadro 5), realizadas na prépria empresa. Antes do

inicio das entrevistas,

realizou-se uma visita aos ambientes onde atuam

os participantes. De cada participante, solicitou-se a assinatura do Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C), utilizado pelo LGR, conforme

orientacdo do Comité de Etica da Universidade Federal de Santa Catarina. As

entrevistas foram gravadas com o consentimento dos participantes e, posteriormente,

transcritas para viabilizar a analise das informacdes. Por questbes éticas os

entrevistados foram mantidos anénimos.

As entrevistas ocorreram em dois dias diferentes: em 12 de maio de 2022 e em
9 de junho de 2022.

Quadro 5 — Datas, horarios e tempos de entrevistas

Dia Entrevistados Horario Tempo de

Entrevista
12/05/2022 Entrevistado 1 08h40 15°38”
12/05/2022 Entrevistado 2 09h20 18'38”
12/05/2022 Entrevistado 3 10h05 17°45”
12/05/2022 Entrevistado 4 14h40 37°08”
12/05/2022 Entrevistado 5 16h00 19'50”
09/06/2022 Entrevistado 6 08h40 31147
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Dia Entrevistados Horario Tempo de
Entrevista
09/06/2022 Entrevistado 7 09h40 24’597

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagao (2023)

As entrevistas foram realizadas a partir de um roteiro com o objetivo de extrair
0s conceitos e as percepgdes que pudessem fornecer informagdes sobre o prototipo
de lider de cada entrevistado:

a) Nome e idade.

b) Funcéo e trajetdria na empresa.

c) O que vocé entende por lider e lideranga?

d) Qual sua primeira referéncia em lider?

e) Como vocé vé a lideranga hoje no ambiente que vocé atua?

f) Nas atividades que vocé exerce hoje, o que vocé espera de um lider?

g) Quais caracteristicas facilitam e quais dificultam o desenvolvimento do
seu trabalho?

h) Para vocé, neste ambiente no qual vocé atua, ha lideres que néao
ocupam cargo de lideranca formal?

i) O que significa a filosofia lean para vocé?

De forma geral, as perguntas pretendiam identificar como cada participante
percebe e prototipa a lideranca e o seu papel na implantagdo e na sustentagao da
filosofia lean. Esse conjunto de percepgdes revelou os atributos e os comportamentos

que compdem o protoétipo de lider lean que sera detalhado no proximo capitulo.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Apos o primeiro dia de entrevistas, 12 de maio de 2022, iniciou-se a
transcricdo dos audios, o que permitiu reavaliar o roteiro e fazer a inferéncia das
primeiras categorias. Apos o segundo dia de entrevistas, dia 9 de junho de 2022, e
analises feitas, foi possivel identificar que havia saturagcao dos dados, eliminando a
necessidade de novos entrevistados. No total, foram cerca de trés horas de
entrevistas que geraram 51 paginas de texto.

Para fazer as inferéncias e as analises das falas, utilizou-se o método de

analise tematica de Braun e Clarke (2006). Nesse método, a énfase esta no conteudo
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do texto. Importa mais “o que” é dito do que “como” é dito. A linguagem é vista como
um recurso, ndo como um topico de investigac&o. Nas cinco primeiras fases da analise
tematica (Figura 3), os pesquisadores criam indutivamente agrupamentos conceituais
a partir dos dados coletados. O objetivo é encontrar elementos tematicos comuns

entre os participantes da pesquisa e os eventos que eles relatam.

Figura 3 — Fases da analise tematica

*Familiarizagdo com os dados

»Geracao de codigos

*Procura por temas

*Revisao de temas

+Definicdo de Nomeacao de temas

4ICEad

Fonte: Adaptada de Braun e Clarke (2006)

A sequéncia das fases da analise dos dados (Figura 3) foi realizada da seguinte

forma:

1) Familiarizagao com os dados: foi realizada a transcricdo das entrevistas,
e anotagao das ideias iniciais;

2) Geragao dos codigos: foi realizada a codificagcdo de caracteristicas
interessantes dos dados de forma sistematica em todo o conjunto de dados,
agrupando dados relevantes para cada codigo;

3) Procura por temas: foram agrupados os codigos em temas potenciais,
reunindo todos os dados relevantes para cada tema potencial,

4) Revisao dos temas: foi realizada a verificagao dos temas e o agrupamento
gerando um ‘mapa’ tematico da analise; e

5) Definicao de Nomeacao de temas: foi realizada uma ultima analise para
refinar as especificidades de cada tema e gerar os nomes mais adequados.

Apds a anadlise dos dados, foi realizada a observagdo dos resultados, um

processo de reflexdo critica sobre os dados encontrados, criando significado para
esses dados. Entende-se que isso envolve, portanto, consolidar, reduzir e interpretar

0 que os participantes disseram além do que foi visto e lido (Merriam; Tisdell, 2016).
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secao, sao apresentados os resultados da pesquisa, a compreensao e o
entendimento de cada atributo e comportamento e de que forma estes compdem o
prototipo de lider lean.

A secédo esta dividida em duas subsec¢des: apresentacdo da empresa, objeto

de estudo e apresentacéo e analise dos resultados.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa onde atua a equipe de engenharia de projetos e engenharia de
produtos, que foi objeto de estudo desta pesquisa, opera no setor automotivo desde
1960, é uma importante fabricante de pecgas originais e de reposigao para o mercado
global e esta presente em mais de 60 paises, em todos os continentes. Fica localizada
em Santa Catarina e tem cerca de 1.000 funcionarios.

A organizacéo ja foi vencedora do Prémio Kaizen Lean por dois anos
consecutivos (2018 e 2019). Recebeu o primeiro lugar na edigado nacional do Prémio,
foi reconhecida na categoria Exceléncia no Sistema de Melhoria Continua, com o case
relacionado ao seu Sistema de Manufatura. Em 2018, o Kaizen Institute também
concedeu ao presidente da empresa o titulo de Embaixador Kaizen no Brasil. Os
Prémios Kaizen Lean e Embaixador Kaizen homenageiam todo ano as empresas e 0
executivo que sdo destaques na gestdo voltada para a exceléncia dos negdcios,
utilizando os conceitos da melhoria continua como principio. O Kaizen Institute € uma
organizacdo que atua em mais de 35 paises e busca a eliminagado de desperdicios
nas companhias”.

Em cinco anos, a empresa, objeto de estudo desta pesquisa, teve o Custo de
Nao Qualidade (CNQ) reduzido em mais de 80%, a produtividade cresceu 30% e o
tempo que uma peca leva para passar por todos 0os processos até ser enviada ao
cliente foi reduzido em 75%. Além do ganho em produtividade, o trabalho orientado
pelo lean também contribui para a seguranca dos colaboradores. Nesse periodo, a

empresa reduziu em 95% o numero de acidentes.

" Informacgdes obtidas pelo site da empresa pesquisada neste estudo.
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Para padronizar a manufatura com base nos conceitos do /lean, desde 2013 a
empresa realiza o Lean Assessment (Figura 4), que tem por objetivo acompanhar o
nivel de adesao da filosofia lean e seus principios nos processos e entender a
robustez e solidez dos elementos fundamentais que compdem o sistema de gestao
por processo. Composta de 11 categorias e 24 objetivos lean, a métrica de avaliagao
e de 1ab, e, em 2021, a organizagéo obteve a nota 3,5. Nesse processo, a lideranga
lean € um dos pilares avaliados.

Figura 4 — Métricas Lean Assessment

Categoria Lean

Educagao Lean

Méo de obra e Sistemas

Flexiveis ,‘ !.ldera nga

Integracéio a Cadeia de ,’/ *. Organizagéo do Local de
Fornecimento [~/ \ | Trabalho, Seguranca

-—-_,!._____", "Lead Time"de fabricagao e Fluxo
de Material

Sustentabilidade ‘/ _',..:"":gerenciamento de Equipamento

~ |

OFé;anizaqéo de melhoria

Exceléncia do Cliente continua

@ Categoria Lean

Fonte: Concedida pela empresa pesquisada (objeto de estudo)

Em 2018, a empresa langou seu proprio sistema de manufatura, organizando
as praticas ja existentes e definindo métricas e indicadores para os processos.

Atualmente, apoiado em seu sistema lean de produgéo, a organizagédo mantém
um rigoroso processo de garantia da qualidade, certificado pelas normas ISO 9001,
ISO-TS 16.949 e ISO 14.001.

No Brasil, ndo ha o estabelecimento de um parédmetro para identificar a
maturidade da gestdo da filosofia lean. Essa empresa foi considerada apta para
compor o objeto de estudo devido as suas praticas de gestdo lean, ao tempo que

adota a filosofia, aos padrdes efetivados e aos resultados alcangados.
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4.2 O CONCEITO E A REFERENCIA DE LiDER

Os primeiros questionamentos realizados durante a entrevista na coleta de
dados buscaram entender a percepc¢ao dos entrevistados sobre o conceito de lider e
lideranca.

Uma das percepgdes é que lideranga é vista como um sinénimo de cargo e/ou
posigao, caracterizada por uma hierarquia, por isso, o entendimento que lider e gestor
sao conceitos semelhantes. “Lideranca é um termo que varia de acordo com a
nomenclatura utilizada em cada organizagdo, como gestor, gerente, supervisor, mas,
na pratica das atividades da empresa tem a mesma logica, lider e gestor sGo conceitos
semelhantes” (Entrevistado 7).

“Uma das atribuigbes do lider é exercer a lideranga” (Entrevistado 2) “apesar
que muitas vezes quem esta na lideranga ndo seja necessariamente um lider”
(Entrevistado 5). “E possivel um gestor ser um lider, mas pode ser que a pessoa
também seja um lider sem ser um gestor” (Entrevistado 4). “Existe diferenca, o lider
hoje é um cargo, uma pessoa, mas a lideranga em si € esse sentimento, é a pessoa
ter senso de lideranga” (Entrevistado 1).

Outra questao é ter um olhar para a lideranga como um exemplo a ser seguido.
‘A lideranca € um rumo [...] Ndo necessariamente uma pessoa, pode ser uma
empresa, pode ser um comércio, mas eu acho que é alguma coisa que sirva de
exemplo” (Entrevistado 6).

Na segunda questao da entrevista, os entrevistados foram questionados sobre
quem para eles é a primeira referéncia de lider.

Os pais sao mencionados como a primeira referéncia para 57,14% dos
entrevistados, principalmente por desempenharem o papel de conduzir a familia. A
figura da mae é mencionada pelo fato de demonstrar um espirito de lideranca, “estar
sempre a frente, tomando as decisbes mais dificeis [...] pegando para si as
responsabilidades” (Entrevistado 1), ou entdo por estar mais presente na educagéao

dos filhos:

No inicio da infancia, na parte familiar eu reconheg¢o primeiramente
a figura da minha mée. Ela era professora, entdo ela sempre teve uma
postura muito séria, muito centrada, entao isso transmitia uma figura de
liderancga [...] Uma boa postura transmite confian¢a para aquela lideranga
(Entrevistado 7).
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A relagcao da lideranga atrelada ao pai se da pela cultura patriarcal, na qual o
pai € a principal referéncia, e com a auséncia do pai, os proprios filhos se veem no
papel. “Quando falo em um lider da familia, € o meu pai. Ele é o patriarca. Como meu
pai n§o esta mais entre nos, eu assumo a lideranga” (Entrevistado 2).

O pai também é visto como exemplo de lideranca em virtude da sua carreira
profissional:

Eu tenho muito exemplo do meu pai, ele foi diretor financeiro aqui da
empresa, entdo eu tive muito contato com ele. E ai da visdo que eu tive dele,
de um lider, uma pessoa centrada, muito centrado, politica e boa de didlogo
(Entrevistado 3).

As pessoas com quem a crianga convive, vizinhos, parentes e amigos, também
sao vistas como modelos e, ao longo da vida, conhecendo novas pessoas, isso vai
contribuindo para a criacdo dessa referéncia.

Eu néo tenho uma pessoa so, tem varios modelos que eu olho, entao assim,
por exemplo: para negocios eu lembro de um antigo vizinho que a gente
tinha, era um cara muito inteligente, muito sabio, muito esperto, e hoje eu
vejo que as estratégias que ele tinha quando ia fazer um negdcio, na época
passava despercebido, mas hoje eu vejo que sdo estratégias que ele tinha
quando queria comprar um terreno, vender um negaocio, comprar um carro
(Entrevistado 6).

Assim como as varias experiéncias profissionais e os lideres com quem os
liderados vao convivendo também contribuem para o modelo ideal de lideranga. “De

todos os lideres, acredito que conseguimos aproveitar alguma coisa” (Entrevistado 4).

4.3 SOBRE A FILOSOFIA LEAN

Outra questao norteadora para se chegar aos resultados desta pesquisa foi o
entendimento dos entrevistados sobre a filosofia /lean.

A filosofia lean é tida como um direcionador, algo que faz sentido tanto na vida
pessoal quanto profissional, uma mudanca de mentalidade que a pessoa carrega com
ela. “Em qualquer lugar é possivel aplicar o lean e seus objetivos, as ferramentas
podem ser diferentes, mas a metodologia permanece, que é sempre a mesma, fazer
mais com menos” (ENTREVISTADO 4), “usando somente 0s recursos necessarios e
eliminando desperdicios. O lean é fazer a coisa certa na hora certa’” (ENTREVISTADO
6).

O lean nédo esta so6 aqui, esta na casa da gente. Eu acho que a gente faz o
lean desde crianga. Porque a gente tenta ter a casa da gente de uma
maneira mais confortavel possivel, a prépria estrutura da casa a gente
organiza de uma maneira mais facil, ah se eu quiser ir do quarto para o
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banheiro de um jeito mais eficiente... os proprios moveis... a gente ndo vai
deixar um moével no meio da sala onde vocé esta passando toda hora e vai
te atrapalhar né. A gente néo vai fazer, por exemplo, o fogao la do outro lado
da pia. A gente acaba se moldando desde crianga com isso. Mas eu acho
que assim, o lean é evitar desperdicio (Entrevistado 6).

A mudanca de mentalidade e adog¢do do /ean acontece quando ha o
entendimento da filosofia:

O lean talvez seja a melhor forma de se fazer gestéo, de ter as melhorias
nos processos, mas nado é a forma mais facil: “ser lean é bastante dificil. E
um processo extremamente padronizado. Tudo tem um motivo. Tudo tem
uma légica” (Entrevistado 2).

O modelo Toyota € ao mesmo tempo um sistema técnico e um sistema social
que requer lideres eficientes como professor para que a melhoria dos processos € 0
desenvolvimento das pessoas avancem simultaneamente (Liker; Convis, 2013). Com
base nessa premissa, os atributos identificados nesta pesquisa foram categorizados
em dois grandes pilares: pessoas e processos.

Os lideres devem ser capazes de mobilizar e desenvolver pessoas e utilizar
ferramentas com profunda habilidade e a fim de tornar a melhoria continua uma
realidade diaria (Liker; Convis, 2013).

A lideranca voltada para pessoas e processos € abordada também por outras
teorias de lideranga, por exemplo, a Abordagem Comportamental e a Teoria Caminho-
Objetivo. Pesquisadores que estudam a Abordagem Comportamental determinaram
que a lideranga € composta de dois tipos gerais de comportamentos, comportamentos
de tarefa e comportamentos de relacionamento (Northouse, 2019); assim como a
Teoria Caminho-objetivo que tem como principal abordagem melhorar o desempenho
e a satisfacdo do liderado concentrando-se na motivacédo deles e na natureza das
tarefas de trabalho (Northouse, 2019).

Northouse (2019) discute como a lideranga eficaz requer um equilibrio entre a
atencao voltada as pessoas e também aos processos. Lideres eficazes devem prestar
atencado tanto as necessidades e preocupacdes das pessoas quanto ao fluxo de

trabalho e aos procedimentos organizacionais (Northouse, 2019).

4.4 PROTOTIPO DO LIDER LEAN

Esta secao esta subdividida em trés: protétipo, pessoas e processos, que serao
discutidos na sequéncia.
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4.4.1 Sobre o Protétipo

A partir da analise dos dados, foram encontradas 46 caracteristicas, as quais

foram agrupadas, por similaridade, em nove atributos ou comportamentos (Quadro 5).

Quadro 6 — Atributos e Comportamentos

Atributo ou Agrupamento por Semelhan¢a (Subatributos) Mengoes
Comportamento

Respeito as bom relacionamento interpessoal/respeito as 28
pessoas diferengas/empatia/educado/humilde/paciente/

compreensivo/serenidade/paciente/flexibilidade/
conhecer as pessoas/colaborativo

Desenvolver as mentor/direcionar as pessoas/professor/compartilhar 24
pessoas conhecimento/saber delegar/dar desafios/dar
autonomia/alinhamento de expectativas/cuidar da
equipe/dar suporte/aberto a feedback/promove
reconhecimento

Liderar pelo ser referéncia/ser modelo/proativo/assume as 20
exemplo responsabilidades/motivar/engajar/gerar
pertencimento/disciplina/ética/confianca/
seriedade/centrado/inspirar as pessoas

Comunicacgao persuasao/participativo/capacidade de sintese/raciocinio | 14
l6gico/acessivel

Promotor da orientado pelo processo/senso de urgéncia 7
Melhoria

Continua

Conhecimento 9
Técnico

Estar Alinhado conhecimento do negécio e desdobramento da 4

com a Estratégia | estratégia/norte verdadeiro/visao de futuro
e a Cultura da

Empresa
Irao Gemba 3
Ser Resiliente 3

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertagao (2023)

A seguir, sera apresentada a analise dos resultados conforme categorizagao

em dois pilares: pessoas e processos.
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4.4.2 Pessoas

O pilar referente as pessoas esta voltado para o relacionamento entre o lider e
os liderados e para os atributos e/ou comportamentos que exprimem essa relagao,
como Respeito as pessoas, Desenvolver as pessoas, Liderar pelo exemplo,

Comunicacao e Ser Resiliente

4.4.2.1 Respeito as Pessoas

O atributo com maior mengéao (28 mengdes) entre os entrevistados, € o respeito
as pessoas. Sua mencgao foi unanime, entre uma ou mais caracteristicas daquelas
compiladas como semelhantes para a nomeacgdo desse atributo, como bom
relacionamento interpessoal, respeito as diferencas, empatia, educacao, humildade,
paciéncia, compreensdo, serenidade, flexibilidade, conhecer as pessoas e
colaboragao.

O respeito as pessoas € primordial, por isso € importante encontrar a atividade
mais adequada para ela e avaliar o processo no qual ela esta inserida. Um processo
mal implantado pode refletir no desempenho das pessoas, por esse motivo é
necessario sempre avaliar primeiro o processo antes de movimentar as pessoas. “O
bom lider, ele avalia os processos e ndo as pessoas" (Entrevistado 7). “O lider é o
cara que tem uma atitude positiva em relacéo as pessoas. Uma caracteristica do lider,
é liderar com respeito” (Entrevistado 2).

Na filosofia lean, o respeito as pessoas se baseia na ideia de que elas sao a
chave para a melhoria da eficiéncia e da qualidade, isso implica ouvi-las e envolvé-las
em todos os niveis da organizacéo.

O lider lean deve tratar a todos com dignidade e dar oportunidade para que
possam crescer e se desenvolver. “Somente por meio da demonstragao do respeito
mutuo, é possivel resolver os problemas, tornando o trabalho mais satisfatério e
levando o desempenho organizacional a um nivel mais alto” (Womack, 2011, p. 68).
Quando um lider exibe respeito aos liderados, estes podem se sentir competentes em
relagdo ao seu trabalho. Em suma, os lideres que demonstram respeito tratam os
outros como seres humanos dignos (Northouse, 2019).

A empatia, considerada nesta pesquisa como um subatributo do atributo

respeito as pessoas, € citada por 43,85% dos entrevistados como uma forma de
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reconhecer e de respeitar as diferengas existentes em um grupo de pessoas, como
pode ser visto no que diz o Entrevistado 6, que considera a empatia uma das
caracteristicas mais importantes:

Eu acho que a caracteristica mais importante num lider é a empatia, € tu
saber se colocar no lugar do outro, € tu entender os sentimentos do outro,
que ele tem uma histéria de vida diferente, uma criagéo diferente, que talvez
a mesma postura que eu tenha contigo talvez ndo funciona com outro
colega, talvez tu vai mais pro lado do sentimental, tu vai pro lado emotivo,
talvez alguém que é mais da area técnica ngo vai dar bola pra ti se vocé
passar por ele e dar um bom dia, perguntar como ele esta, como esta a
familia dele, mas talvez tu passar por ele e der um bom dia rapido, e chamar
ele para uma conversa, vai acabar te olhando com olhos diferentes. Entao
eu acho que a empatia é a principal delas e eu ainda estou procurando me
desenvolver. E um exercicio diério (Entrevistado 6).

Quanto maior o numero de pessoas na equipe, maior € o desafio para o lider.
“Cada pessoa tem um perfil e o lider precisa aprender a lidar com cada uma delas, se
colocar no lugar até na hora de cumprimentar, por exemplo, saber se a pessoa esta
em um bom dia” (Entrevistado 4).

Outro subatributo relacionado ao atributo respeito as pessoas é a Educacéao. O
respeito as pessoas é refletido pela educagao e o cuidado do lider com a equipe, o
trabalho para manter o time unido, e sempre bem informado (Entrevistado 5).

Respeito significa que um lider ouve atentamente os seguidores, € empatico e
tolerante com pontos de vista opostos. Significa tratar seguidores de maneira que
confirmam suas crencgas, atitudes e valores (Northouse, 2019). O respeito pelas
pessoas € o coragao do /ean, pois sem ele ndo ha base para melhoria continua ou

para construir uma cultura de melhoria em uma organizacao (Womack, 1999).

4.4.2.2 Desenvolver as Pessoas

O segundo atributo mais mencionado (24 mengdes), € Desenvolver as
Pessoas. Cerca de 86% dos entrevistados consideram que desenvolver as pessoas é
uma atribuicdo da lideranca, e esse tema foi definido a partir do agrupamento dos
atributos mentoria, direcionar as pessoas, professor, compartilhar conhecimento,
saber delegar, dar desafios, dar autonomia, alinhar expectativas, cuidar da equipe,
dar suporte, ser receptivo a feedback e promover reconhecimento.

“O lider tem a atribuicdo de instigar as pessoas, tira-las da zona de conforto
para que elas se desenvolvam e consigam aprender” (Entrevistado 4). “Também é

papel do lider, entender que cada profissional tem um perfil, e que ele precisa
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conhecer as caracteristicas de seus liderados para encontrar a fungéo ideal para cada
um” (Entrevistado 2).

Relacionar o papel do lider a um Mentor é considerado, nesta pesquisa, um
subatributo do atributo Desenvolver as pessoas; 57,14% dos entrevistados
consideram que o lider deve desempenhar um papel de orientacéo, direcionamento e
mentoria.

“Uma forma de desenvolver as pessoas também, & o lider compartilhar
conhecimento e ser uma espécie de mentor do seu liderado” (Entrevistado 2). “O lider
lean desempenha o papel de um professor também, porque liderar pelo caminho do
lean é explicar porque esta fazendo desse jeito” (Entrevistado 3).

No STP, por exemplo, desenvolver os outros € o segundo estagio do
desenvolvimento da liderancga.

A Toyota leva a sério essa visao e espera que todos os seus lideres
se empenhem ativamente em orientar (coach) e desenvolver nao
apenas os melhores, mas todos os integrantes de suas equipes. Na
Toyota sempre se diz que a melhor medida de sucesso de um lider
sdo as realizacbes daqueles que passaram por sua orientacao (Liker;
Convis, 2013, p. 35).

Outro subatributo do atributo Desenvolver as pessoas € o Alinhamento da
Expectativa. Considerado por 28,57% dos entrevistados como importante para o
desenvolvimento das pessoas, o alinhamento de expectativa parte do pressuposto de
que a empresa e o lider devem exprimir o que esperam do funcionario e o que é
importante para que ele esteja em constante desenvolvimento, como enfatiza o
Entrevistado 7: “quando elaboramos um projeto e conseguimos trabalhar alinhados
com a expectativa da empresa, € extremamente importante, isso deixa 0s
colaboradores muito mais motivados”.

O alinhamento das expectativas também é reconhecido como uma forma de
deixar os funcionarios tranquilos: “o lider tem que saber conduzir o dialogo para
explicar e acalmar os funcionarios nas melhorias que precisam ser feitas para atender
a estratégia” (Entrevistado 3). E passar o sentimento de cuidado: “o lider ideal replica
conhecimento, delega responsabilidades e esta preocupado se a pessoa esta
recebendo aquilo e esta se desenvolvendo com a atividade proposta” (Entrevistado
5).

Em suma, a competéncia das pessoas € um recurso inestimavel de qualquer
organizagao, determina em grande parte o nivel de sucesso de qualquer implantagao

lean. “As pessoas desempenham melhor suas fungdes se elas souberem o que é
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esperado delas, do seu grupo de trabalho e da organizagcdo como um todo”
(Martichenko, 2012, p. 26). “Treinamento e desenvolvimento adequados sdo muito
importantes para as pessoas em qualquer organizagao que pretenda implementar e
sustentar o lean com sucesso” (Dibia; Nath Dhakal; Onuh, 2014, p. 700).

“‘Na Toyota, os termos sensei (mestre) e lider sdo quase sinébnimos. Os lideres
sdo responsaveis por criar um ambiente em que os futuros lideres possam surgir e

prosperar” (Liker; Convis, 2013, p. 80).

4.4.2.3 Liderar pelo Exemplo

A expectativa de que o lider deve ser um exemplo foi explicitada por 100% dos
entrevistados. Esse atributo foi definido a partir do agrupamento das caracteristicas
semelhantes de acordo com a citagbes nas entrevistas, como: ser referéncia, ser
modelo, motivar, engajar, gerar pertencimento, disciplina, ética, confianca, seriedade,
ser centrado, proativo e inspirar as pessoas.

“E importante que o lider seja um modelo, caso contrério dificulta a cobranca
que o lider venha a fazer’ (Entrevistado 5), “pois o exemplo esta relacionado com a
coeréncia entre dialogo e pratica, algo tdo importante para o papel da liderangca”
(Entrevistado 3).

Eu acho interessante falar da liderangca pelo exemplo. Eu acho muito
significativo quando a gente percebe que o lider ndo esta sé falando, mas
ele esta fazendo também. Por exemplo, o meu lider sempre incentiva a
gente a irno local, analisar, verificar. Se depois que um projeto for
implantado, fazer o acompanhamento, verificar isso. E eu vejo ele fazendo
isso também. Ele vai, ele olha, ele pergunta para as pessoas. A gente
precisa fazer as auditorias de confirmacao de processo, ele também faz as
auditorias de confirmacdo de processo. Isso é extremamente importante,
porque ndo é s6 uma demanda é algo que ele mesmo valoriza a ponto dele
mesmo fazer. Acho isso extremamente valido, acaba motivando a equipe
também (Entrevistado 7).

Inspirar as pessoas € considerado nesta pesquisa um subatributo de Liderar
pelo exemplo. A inspiragao ajuda a dar a diregao correta para a equipe. “O lider tem
que inspirar, ele tem que ser aquela pessoa, claro que ndo é o ideal, perfeito,
mas, querendo ou néo, ele gera um sentimento de inspiracdo” (Entrevistado 1).

O lider é a pessoa que orienta a equipe, pessoa que tem um conhecimento
do processo, que consegue fazer as devidas explicacées, verificacoes, se a
coisa esta acontecendo também, da maneira correta. O lider é aquela
pessoa que converge, todo mundo vai convergir para o lider para tirar suas
duvidas e buscar orientacdo e receber também inspiracdo. E um cara que
inspira as coisas acontecerem da forma correta (Entrevistado 2).
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E a melhor forma para inspirar alguém é pelo exemplo:

Um pouco do que eu trago comigo, um pouco do que eu tento fazer. Sempre
quando eu trabalho com o0s meus projetos, estou discutindo com as pessoas,
eu sempre tento praticar um pouco a empatia e pensar como que a outra
pessoa gostaria também que a comunicagéo ou forma que eu falasse fosse
feita com ela né, entdo eu tento me colocar no lugar da pessoa, do outro
lado, vamos dizer assim e tento buscar entender isso pra talvez sempre
estar tentando melhorar a minha forma de agir. Dessa maneira que eu
sempre gosto de tentar pensar a questéo de lideranga e tentar trabalhar nos
times que eu acabo liderando hoje em dia. Entdo, essa questdo que eu
comentei de tentar ser o exemplo, indicar essa questdo da empatia e
também por outro lado, as vezes também, tento fazer com que as pessoas
me enxerguem também como uma referéncia , sempre tento buscar fazer
as melhores praticas, tentar ser correto (Entrevistado 4).

Outro subatributo do atributo Liderar pelo Exemplo é a Confianga; 28,57% dos
entrevistados acreditam que a relagdo lider/liderado precisa ser baseada na
confianga. Até a imagem pessoal pode ser considerada um indicio de confiancga.
“Quando uma pessoa esta bem apresentavel, refor¢a ainda mais a confianga que se
tem nela. N&o € possivel imaginar o lider de uma industria chegando pra trabalhar de

chinelo, bermuda e camiseta de surfista’ (Entrevistado 7).

4.4.2.4 Comunicacao

A comunicacgao € uma caracteristica apontada como um atributo importante por
71% dos entrevistados. Outras caracteristicas como ser acessivel, persuasivo,
participativo, ter capacidade de sintese e raciocinio légico foram agrupadas por
semelhanga de acordo com a codificagao realizada na analise tematica.

Para os entrevistados, a lideranga esta centrada no dialogo que reflete o
respeito as pessoas, como desenvolvé-las, a empatia, as praticas de ir ao gemba, por
isso, a comunicagdo € um atributo transversal e bastante abrangente. Todas as
pessoas precisam saber onde estdo e como elas exercem impacto sobre o negdcio
(Martichenko, 2012).

Também € por meio da comunicacéo que o lider inspira as pessoas e promove
o engajamento. “O lider tem que ser uma pessoa boa de dialogo. Porque muita coisa
acontece na negociag¢ao, na politica, na conversa” (Entrevistado 3).

A comunicacado envolve muito mais do que a pratica do falar, precisa saber

ouvir e acolher a opinido dos liderados, também €& um atributo que se relaciona

diretamente com o respeito as opinides e a promocao do desenvolvimento da equipe.
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Um lider que se comunica bem leva os temas e a tomada de decisdo para
discussdo em grupo, escutando a opinido de todos para chegar a um resultado mais
efetivo. “Quando ha algo a ser resolvido, o lider deve incentivar a discusséo e
promover o alinhamento para se chegar a um resultado melhor. Isso é extremamente
importante para um lider’ (Entrevistado 7).

Outro ponto bastante importante que envolve a comunicagao é o feedback. O
lider precisa ser uma pessoa acessivel e receptiva ao feedback, porque essa pratica
ajuda na melhoria dos processos. “A melhor forma de um lider se comunicar é usando
a persuaséao, para que as pessoas entendam porque determinada tarefa precisa ser
feita e a sua real motivagao, assim como o papel dela no processo” (Entrevistado 4).

A lideranga é descrita por Ruben e Gigliotti (2017) como um processo de
influéncia social muito informado e moldado pela comunicagao, e, nesse sentido, a
comunicagao € uma condigao essencial e indispensavel para a lideranca. Ela é o
veiculo pelo qual lideres e liderados criam, nutrem e sustentam trocas uteis
(Northouse, 2019). O processo de comunicagao envolve comunicagao verbal e nao
verbal e é definido tanto pelos seguidores quanto pelos lideres (Ruben; Gigliotti,
2016).

Para Northouse (2019), a lideranga eficaz ocorre quando a comunicagao de
lideres e liderados € caracterizada por confianga mutua, respeito e compromisso. Os
lideres precisam ser capazes de comunicar sua propria visdo para o0s outros.
Habilidade em persuasao e comunicagdo de mudangas € essencial para fazer isso
(Ruben; Gigliotti, 2016).

Outra questao importante na comunicagao € saber ouvir. Ir ao gemba é uma
pratica da lideranca lean para ver e ouvir no local onde as coisas acontecem.
Northouse (2019) destaca que, por exemplo, na teoria de lideranca servidora, os
lideres servidores se comunicam ouvindo primeiro. Eles reconhecem que ouvir € uma
disciplina aprendida e isso envolve ouvir e ser receptivo ao que os outros tém a dizer.
A partir do ouvir, os lideres servidores reconhecem o ponto de vista dos seguidores e

validam essa perspectiva (Northouse, 2019).

4.4.2.5 Ser Resiliente

A resiliéncia foi apontada por 42% dos entrevistados como um atributo

fundamental para um lider, para que ele tenha condicdes de lidar com as adversidades
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do dia a dia, tanto relacionadas as pessoas quanto aos processos. “A resiliéncia é
uma atitude muito importante perante qualquer situagdo” (Entrevistado 6), porém, “a
resiliéncia em excesso pode virar teimosia e atrapalhar a pessoa, entdo é preciso ter
equilibrio e ser resiliente na medida certa” (Entrevistado 3).

De acordo com o dicionario Oxford Languages, a palavra resiliéncia tem dois
significados, o termo técnico, originado na fisica, e o termo figurado:

1. Fisica: propriedade que alguns corpos apresentam de retornar a
forma original apos terem sido submetidos a uma deformacéo elastica.
2. Figurado: capacidade de se recobrar facilmente ou se adaptar a ma
sorte ou as mudancas (Oxford Languages, [2022]).

O desenvolvimento da resiliéncia esta relacionado ao enfrentamento de
situagdes dificeis, promovendo uma ressignificacdo interna da situagdo vivida,
possibilitando ao individuo um crescimento ou maturidade. Assim como o conceito de
lideranca foi estudado a partir de tracos, o conceito de resiliéncia também foi
relacionado a tragos (Barlach; Limongi-Franga; Malvezzi, 2008), porém alguns
estudos, a exemplo dos de Macleod et al. (2016), enfatizam a relagdo da resiliéncia
CoOmo um processo continuo e ndo como um mero trago de personalidade.

Para Job (2003), a resiliéncia esta associada, entre outras caracteristicas, a
autoestima, a busca de significado para a vida, a esperanga, a preservagao da
identidade, bem como as crencas individuais e a autoafirmacao. A resiliéncia também
esta relacionada a flexibilidade, que €& a caracteristica capaz de explicar a
administracdo da prépria subjetividade diante das inumeras situagées de tenséao,
pressdo e ruptura presentes neste contexto (Barlach; Limongi-Franga; Malvezzi,
2008).

O termo resiliéncia no contexto do trabalho nas organizagées refere-
se a existéncia ou a construcio, de recursos adaptativos, deforma de
preservar a relagdo saudavel entre o ser humano e seu trabalho em
um ambiente em transformacao, permeado por inUmeras formas de
rupturas (Barlach; Limongi-Franga; Malvezzi, 2008, p. 104)

A resiliéncia envolve ndo somente o controle sobre a situagcdo, mas um
determinado reforgo para que o individuo siga lutando por novos resultados pessoais
e por aqueles da sua equipe. “Nessa construgdo, o individuo revela sua forca
ontoldgica manifestada numa excepcional capacidade de aplicagdo da causalidade
pessoal’ (Barlach, 2005, p. 109).

“A capacidade adaptativa ou resiliéncia € a qualidade mais importante em um
lider, ou em qualquer outra pessoa que deseja levar uma vida saudavel e significativa”
(Bennis, 2007, p. 5).
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4.4.3 Processos

O pilar referente a processos esta relacionado ao desenvolvimento das
tarefas/atividades, como o lider estimula seus liderados ao aprimoramento do
processo € a alcancar os resultados. Nesse pilar, foram compilados os atributos
Promotor da melhoria continua, Conhecimento técnico, Estar alinhado com a

estratégia e a cultura da empresa e Ir ao gemba.

4.4.3.1 Promotor da Melhoria Continua

Ser promotor da melhoria continua € um atributo importante para 43% dos
entrevistados. Outras caracteristicas, como ser orientado pelo processo e senso de
urgéncia, foram agrupadas por semelhanga a esse atributo.

“O lider precisa fomentar a melhoria continua e fazer com que todos enxerguem
as possibilidades de melhoria, e também apoiar e dar o suporte as suas equipes para
garantir que as melhorias acontecam” (Entrevistado 1), “porque a melhoria continua é
uma pratica diaria e precisa ser treinada, estudada, € preciso ter atitude de melhoria
continua” (Entrevistado 5).

A melhoria continua € um termo que também derivou do STP, e em japonés
significa Kaizen (mudanga para melhor), porém, segundo Liker (2004), sua aplicagéo
foi adaptada para o ocidente em virtude da dificuldade que as empresas tém de
melhorar continuamente em pequenas quantidades.

Kaizen é o processo de fazer melhorias incrementais, ndo importa
quéo pequenas, e atingir a meta /lean de eliminar todo o desperdicio
que adiciona custo sem agregar valor. Kaizen ensina habilidades
individuais para trabalhar efetivamente em pequenos grupos, resolver
problemas, documentar e melhorar processos, coletar e analisar
dados e autogerenciar dentro de um grupo de pares. Ele empurra a
tomada de decisbes (ou elaboragdo de propostas) para os
trabalhadores e requer uma discussao aberta e um consenso do grupo
antes de implementar quaisquer decisdes. Kaizen € uma filosofia total
que busca a perfeigao e sustenta o STP diariamente (Liker, 2004, p.
39).

A melhoria continua € um dos principios do /lean. Sua pratica diaria € amparada
por ferramentas e metodologias para a eliminagédo de desperdicios e a busca continua
por perfeicdo (Dombrowski; Mielke, 2013). Esses autores ressaltam que a melhoria

continua € um elemento-chave da lideranga lean por dois motivos: diminui a
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necessidade de melhorar todos os processos e impde novas exigéncias aos lideres e
colaboradores.

A melhoria continua sé acontece por meio do desenvolvimento diario de lideres
e liderados, assim como aprender a lidar com os erros. “Enquanto os lideres procuram
prevenir o fracasso, quando o fracasso ocorre, € visto como uma oportunidade de
melhorar” (Aij; Teunissen, 2017, p. 714).

O lider precisa ser o exemplo para que a tratativa ao erro seja algo natural, pois
todos os processos sao passiveis de erros e quando o erro ocorre deve ser encarado
como uma oportunidade de melhoria. As falhas sao investigadas por suas causas raiz,
que sao abordadas para garantir que elas ndo ocorram novamente (Aij; Teunissen,
2017). Porém, o lider s6 tera condi¢des de auxiliar na solugao de problemas se estiver
préximo dos colaboradores e do gemba, local em que o processo acontece. E no
gemba que o lider vai apoiar, dar suporte as equipes e mostrar a importancia da
melhoria continua.

‘A regra lean da vida organizacional € que problemas s6 podem ser
solucionados onde eles estdo, em conversas com as pessoas que vivem com eles e

cujas agdes atuais estdo contribuindo para o problema” (Womack, 2011, p. 105).

4.4.3.2 Conhecimento Técnico

Assim como liderar pelo exemplo inspira confianga, o conhecimento técnico é
um atributo valorizado por 71% dos entrevistados. Todos relacionam o conhecimento
técnico com a capacidade de orientar, de desenvolver as pessoas e de ajudar na
promog¢ao da melhoria continua.

Orientar e desenvolver as pessoas, assim como ser promotor da melhoria
continua, sao atributos que compdem o protétipo de lider lean proposto nesta
dissertacdo. E por meio desses comportamentos ou atributos que o lider lean
demonstra seu conhecimento técnico e € de extrema importancia que ele o faca,
principalmente pelo fato de atuar em contextos em que o trabalho da equipe esta
relacionado a atividades especializadas.

“E o lider que orienta a equipe, que tem um conhecimento do processo e
consegue fazer as devidas explicagées, verificagbes, e se a coisa esta acontecendo
também, da maneira correta” (Entrevistado 2). “O Lider realmente tem que ser uma

pessoa que bota a mdo na massa, faz acontecer, ta na fabrica” (Entrevistado 3).
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O lider também é reconhecido pela expertise que apresenta. Ele pode ter uma
lideranca informal, mas € uma referéncia em virtude do seu conhecimento técnico
(Entrevistado 5/Entrevistado 7). “E aquela pessoa de referéncia que a equipe procura
para tirar duvidas, buscar orientagdo e em quem se inspiram” (Entrevistado 2).

Em seu livro A Quinta Disciplina, Senge (2018) destaca a importancia de os
lideres terem um conhecimento técnico sélido para tomar decisdes e liderar equipes
de forma eficaz. O nivel de experiéncia e de conhecimento dos lideres percebido
(pelos liderados) desempenha um papel central no processo de lideranga (Swanson;
Kent, 2014). Sem o conhecimento técnico, o lider ndo consegue auxiliar na melhoria
continua e na resolucao de problemas.

O conhecimento profundo do processo € crucial para a lider lean. “Os lideres
precisam dominar a rotina de resolugao de problemas da empresa, para que possam
passar seus conhecimentos aos seus colaboradores” (Dombrowski; Mielke, 2014, p.
568). “O ato de refletir profundamente sobre os problemas, estimular as pessoas e
alinha-las na dire¢do de um objetivo comum, é a unica forma de praticar e desenvolver
a verdadeira capacidade de lideranga” (Liker; Convis, 2013, p.123).

Senge (2018) argumenta que a aprendizagem individual ndo garante a
aprendizagem organizacional, mas sem ela, a aprendizagem organizacional nao

ocorre.

4.4.3.3 Estar Alinhado com a Estratégia e Cultura da Empresa

O atributo Estar Alinhado com a Estratégia e Cultura da Empresa € o sétimo
atributo mais mencionado; 57% dos entrevistados apresentaram em suas
consideragdes temas semelhantes que foram agrupados para nomeacgao do atributo,
como conhecimento do negdcio, desdobramento da estratégia, norte verdadeiro e
visédo de futuro.

“E importante para o lider estar alinhado com a estratégia da empresa,
conhecer seus beneficios e dissemina-los para que a equipe também possa estar
alinhada” (Entrevistado 4), “assim como comunicar para os liderados o planejamento
da empresa para curto, médio e longo prazo e o papel de cada liderado neste
planejamento” (Entrevistado 7), “porque se o lider ndo compartilha a visdo com
liderados, a equipe perde produtividade. Deve ter um desdobramento estratégico, que

desce da alta gestao até o nivel operacional’ (Entrevistado 2).
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A disseminagao da informagé&o, assim como o desdobramento da estratégia &
uma forma de gerar pertencimento.

Todos precisam saber o0 que acontece nos demais setores da empresa. As
estratégias de cada area também precisam ser disseminadas, as pessoas
precisam saber o que acontece e porque acontece. Os projetos precisam
ser disseminados e 0s resultados compartilhados, assim as pessoas se
sentem parte do todo (Entrevistado 7).

Toda organizagao necessita de uma visdo e de um conjunto de objetivos. No
modelo STP, o desafio de promover uma agdo coordenada em toda a organizagao
atende pelo nome de hoshin kanri, que, traduzida literalmente, a expressao hoshin
significa “bussola” ou “indicador de rumo”; kanri, quer dizer “administracdo” ou
“controle”.

Hoshin Kanri consiste no processo de estabelecer objetivos e metas e os
planos concretos para o seu atingimento. O hoshin kanri € o desdobramento da
estratégia, meio pelo qual os membros das equipes sao engajados. O desdobramento
da estratégia € importante principalmente para os adeptos da filosofia lean, pois

garante que o lean seja buscado no coragado da empresa (Dennis, 2015).

4.4.3.4 Irao Gemba

Ir ao gemba é um atributo apontado por 42% dos entrevistados, que
consideram como uma das caracteristicas que facilitam e impulsionam o papel da
lideranga e que faz toda a diferencga no contato com a equipe.

“O lider ideal vai ao gemba, vai atras da informagao e a confere, ndo se baseia
somente em relatdérios e indicadores” (Entrevistado 5), “pois o lider tem que ser uma
pessoa que bota a mao na massa e faz acontecer. O lider tem que ir ao gemba, estar
presente no meio da fabrica para mostrar o modelo e servir de exemplo” Entrevistado
3). “Ir ao gemba facilita o relacionamento com as pessoas e o desempenho do lider’
(Entrevistado 7).

“Gemba” (também escrito com “n”, genba) significa “local real” em japonés. O
gemba é o local para o qual vocé vai com o intuito de entender o trabalho e liderar
(Womack, 2011). O gemba refere-se a necessidade de os lideres lean entenderem o
que acontece na linha de frente e compreenderem os problemas e processos com 0s

quais seus funcionarios lidam (Aij; Teunissen, 2017). Caminhadas frequentes pelo
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gemba aproximam o lider das pessoas e dos processos, auxiliando na identificagao
de desperdicios, na resolucao de problemas e na cultura de melhoria continua.

Os lideres lean devem ir para o chao de fabrica e colocar a m&o na massa
trabalhando na melhoria do processo (Dombrowski; Mielke, 2013) e “[...] ter habilidade
para seguir cinco ‘regras de ouro do gemba’ quando ocorre um problema: va ao
gemba; verifique; tome contramedidas temporarias; encontre a causa raiz; e
padronize” (Aij; Teunissen, 2017, p. 715).

Ir ao gemba, estar proximo das pessoas e de onde 0s processos acontecem &
o atributo que ajuda a potencializar os demais atributos como a comunicagédo e
promover a melhoria continua, facilita a lideranca pelo exemplo, aproxima as pessoas
e 0 engajamento, também pode ser utilizado como uma pratica diaria para o

desenvolvimento das pessoas.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS

O principal resultado deste trabalho foi a descoberta das caracteristicas que
compdem o protétipo de lider lean, representado na Figura 6. Esse protétipo foi criado
a partir do mapa tematico (Figura 5), que é a representagédo organizada do conjunto

de dados coletados e analisados.

Figura 5 — Mapa tematico
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O mapa tematico € uma construcdo minuciosa, atribuindo a cada palavra
analisada um significado que, dentro do contexto do estudo, € conectado por
semelhangas que o pesquisador constata e que dao sentido a busca de categorias
para compor o resultado final, nesse caso, o protétipo de lider lean.

A semelhanga das palavras ndo esta, necessariamente, relacionada a
semantica, mas ao significado atribuido dentro do contexto e inferido, pelo
pesquisador, nos resultados das entrevistas coletadas.

O principal resultado desta pesquisa, protétipo de lider lean (Figura 6) foi
apresentado em analogia a Casa do Sistema Toyota de Producéo (STP) para ilustrar
que a lideranga lean é um processo que precisa estar em harmonia, suas colunas e
bases fortes, pois se qualquer uma das partes estiver fragilizada, estardo
comprometidos o fortalecimento e a manutengao da filosofia lean, assim como o “STP
foi desenhado como uma casa, no intuito de ilustrar que se trata de um sistema, e
como tal, sé opera com forga total quando todos os elementos funcionam em conjunto”
(Liker; Convis, 2013, p. 82).

Figura 6 — Protétipo de Lider Lean segundo os entrevistados

Engajamento e Motivacio das
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Fonte: Adaptada de Liker e Convis (2013)




65

Em cada um dos pilares da casa estao os atributos necessarios ao lider lean
para promover o0 engajamento e a motivagao das pessoas por meio do fortalecimento
e manutencao da filosofia lean. No centro da casa foi desenhado o ciclo PDCA, um
método para ser aplicado de forma continua que pode ser utilizado em todos os niveis
da empresa (Dennis, 2015) escolhido para representar as ferramentas lean que
também foram criadas para resolver problemas organizacionais especificos. “Cada
ferramenta lean apoia uma solugdo para um problema especifico no negdcio”
(Martichenko, 2012, p. XIV).

Com base na analise dos dados coletados, os atributos (caracteristicas e
comportamentos) podem ser compilados nesses dois grandes pilares em virtude das
caracteristicas desses atributos que apresentam a dimensao e o equilibrio que o lider
lean deve ter para engajar e motivar as pessoas e, assim, fortalecer e manter a
filosofia lean na empresa. O lean € um modo de pensar e esta diretamente ligado a
cultura e aos valores das pessoas, e a transformacao cultural € um processo de
mudanca que envolve valores, crengcas e 0 modo como sao feitas as coisas.

Dos nove atributos apresentados, “promotor da melhoria continua” e "ir ao
gemba’ sao termos especificos e bastante utilizados tanto na pratica diaria de quem
atua em um ambiente lean quanto na literatura. Outro termo que difere, ndo em
relagdo a nomenclatura, mas em relacao a pratica, € o atributo “respeito as pessoas”.
Na filosofia lean, sua pratica vai muito além da educacao para com o outro, refere-se
a um modo de ser e de viver que é traduzido no envolvimento das pessoas em todos
0S processos, seja na estratégia ou na solugao de problemas. O lider lean ideal esta
em constante autodesenvolvimento e promovendo o desenvolvimento do outro.

O protétipo de lider lean apresenta uma possivel base para promover o
desenvolvimento de lideres nessa filosofia. Conhecer a cultura de uma empresa e se
propor a ser um agente de mudanga é o comego do autodesenvolvimento para a

pratica de qualquer tipo de lideranca.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender, a partir da Teoria
Implicita da Lideranga (TIL), como as pessoas que atuam em um ambiente de cultura
lean percebem e prototipam o lider. Para tanto, a partir da analise de sete entrevistas
foram identificados nove atributos ou comportamentos que compdem o prototipo de
lider lean. Sao eles: respeito as pessoas, desenvolver as pessoas, liderar pelo
exemplo, comunicagao, ser resiliente, promotor da melhoria continua, conhecimento
técnico, estar alinhado com a estratégia e a cultura da empresa e ir ao gemba

A partir do mapa tematico (Figura 5), foi estruturado o prototipo de lider,
representado pela Figura 6, a casa da lideranga lean. Nela estéo a filosofia lean e a
liderancga lean como base da estrutura para a manutencao e solidez do /ean. Sob essa
base estdo dois pilares, pessoas e processos, retratando o papel do lider lean, que
deve ser voltado para processos e pessoas, €, no meio, esta o ciclo PDCA,
representando o uso das ferramentas /ean.

O alcance dos objetivos especificos se deu através da analise tematica, que foi
realizada em cinco etapas: familiarizagdo com os dados, geragao dos cédigos, procura
por temas, revisdo dos temas, e por fim a definicdo de nomeacao de temas, chegando
a identificagdo dos nove principais atributos que determinam o protétipo de lider lean:
respeito as pessoas, desenvolvimento de pessoas, lideranga pelo exemplo,
comunicagao, ser resiliente, promog¢ado da melhoria continua, conhecimento técnico,
alinhar-se com a estratégia e a cultura da empresa e ir ao gemba. O mapa tematico
que foi elaborado a partir da analise tematica, demonstra como foi realizado o
agrupamento para se chegar a identificacdo de cada atributo e por fim, foi elaborado
o protétipo de lider a partir da perspectiva dos liderados.

O protétipo de lider lean é o resultado do protétipo de lider na percepgao de
cada um dos entrevistados, com base na Teoria Implicita da Lideran¢ga. Em nenhum
momento da pesquisa ou das entrevistas, foi solicitada uma avaliagdo do perfil de
lideranga existente na empresa, que foi objeto de estudo.

Uma das premissas da Teoria Implicita da Lideranca € que o protétipo pode ser
influenciado pelo contexto. Para Lord et al. (2020), pesquisas sobre o tema apontam
evidéncias consideraveis de que os protoétipos para categorias de lideranga mudam
com o contexto, permitindo que os observadores usem a Teoria Implicita da Liderancga

de forma flexivel para orientar percepcdes e expectativas.
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O contexto dos entrevistados desta pesquisa € uma empresa que ha dez anos
tem implantada a filosofia /lean, certamente, o contexto e o nivel de identificagédo
organizacional tiveram influéncia em seu protétipo de lider lean. Além da cultura
organizacional da empresa, os entrevistados sdo expostos com frequéncia a
treinamentos e desenvolvimentos relacionados ao lean, portanto, inevitavelmente
suas expectativas em relagao a lideranca, e seu protétipo de lider tem muita influéncia
com o contexto e o momento atual.

Esta dissertacdo corrobora com a teoria sobre a lideranca lean em relagao ao
papel da lideranga lean na implementagdo, manutencao e perenidade do lean. Em
relacdo aos atributos que compdem o protétipo de lider lean. Rosa, Da Silva e De
Almeida Cunha (2021) em uma revisao integrativa da literatura, apresentaram dez
grupos de atributos e comportamentos que contemplam sete dos nove atributos que
compdem o protétipo de lider lean apresentado nesta pesquisa. No entanto, nédo é
mencionado pelos entrevistados o atributo autodesenvolvimento, que na literatura
sobre liderancga lean € mencionado como um dos atributos de um lider lean.

Dos atributos que fazem parte do protétipo de lider lean, “conhecimento
técnico” e “ser resiliente” ndo sdo mencionados anteriormente na literatura.

Ao comparar dez teorias de liderangca que estabelecem relagdo com a
lideranga lean: abordagem de tragos, abordagem das habilidades, abordagem
comportamental, abordagem situacional, teoria caminho-objetivo, teoria troca lider-
membro, lideranga transformacional, lideranga auténtica, lideranca servidora e
lideranga adaptativa com o protétipo de lider lean, constatou-se que nao € possivel
replicar integralmente uma teoria de lideranca existente na pratica da lideranca lean
ou mesmo compilar varios desses atributos para compor uma teoria de liderancga lean.

A lideranga lean tem atributos peculiares atribuidos a sua pratica, por exemplo,
“ir ao gemba” e “promotor da melhoria continua”, que nao foi encontrada equivaléncia
em nenhuma outra teoria de liderancga.

Por fim, o resultado desta dissertacdo atendeu as expectativas desta
mestranda, pois o tema trabalhado oportunizou relacionar a experiéncia profissional
com a experiéncia académica desta pesquisadora. Acredita-se que o protétipo de lider
lean encontrado trouxe uma maior compreensao a respeito da teoria sobre o tema

Ser um lider lean é uma filosofia de vida!
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5.1 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS E PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa apresenta varias implicagdes tedricas e praticas decorrentes do
seu resultado.

Nas implica¢des praticas, destaca-se o impacto aos lideres que atuam em um
ambiente de cultura lean, que passam a ter conhecimento dos atributos e/ou
comportamentos necessarios para serem reconhecidos como lideres lean; os
resultados também servem para orientar projetos de Programas de Desenvolvimento
de lideres lean; e, por fim, aos demais liderados, que conhecendo o protétipo de lider
lean do grupo, conseguem fazer uma conexao com o seu proprio protétipo de lider.
Também pode contribuir para as praticas de consultoria no que diz respeito a
implementagao, a manutencgao e a perenidade da filosofia lean, focando no papel da
lideranca.

Nas implicacdes tedricas, destaca-se a contribuicdo da aplicagdo da Teoria
Implicita da Lideranca para a definicdo do protétipo de lider lean em empresa de base
tecnoldgica e o levantamento de hipoteses que podem gerar estudos futuros:

1) Pesquisa com analise de multicasos, que envolva outras empresas
aderentes a filosofia lean, pode contribuir para ampliar este estudo,
confirmar o protétipo de lider lean apresentado ou tragar um novo protétipo
de lider lean.

2) Ampliar esta pesquisa propondo uma analise comparativa entre o protétipo
de lider dos entrevistados versus o perfil de lider da organizacdo pode

contribuir para o desenvolvimento de liderancas.
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ANEXO A — AUTORIZAGAO DA EMPRESA PARA A REALIZAGAO DA
PESQUISA
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APENDICE A — PESQUISA NAS BASES DE DADOS SOBRE LIDERANCA LEAN
E TEORIA IMPLICITA DA LIDERANCA
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LEAN LEADERSHIP : ATRIBUTOS E COMPORTAMENTOS DE UM LIDER
PRATICANTE DA LIDERANCA LEAN

Kellyn Clyciane Mendes Rosal
Yuri Caldeira da Silva?

Cristiano José Castro de Almeida Cunha?

Abstract: Lean has become a term widely known to describe a Production System. Currently
the studies involving Lean are more focused on the implementation of its tools and the lean
philosophy itself. Very few studies do have in its center the role of leadership as the main
thematic of interest, and normally it is not being made any clear differentiation between
managerial and leadership functions. The present study aims to identify attributes and
behaviors associated with Lean Leadership. In this integrative literature review were analysed
publications which present attributes or behaviors of leaders in the lean leadership model. The
authors have analysed 32 articles and from which were identified 143 attributes or behaviors
that were then grouped in 26 categories. In this study we have focused in the 10 more important
categories in terms of major citations in the articles.

Keywords: Lean; lean leadership; lean leader; attributes; behaviors.

Resumo: O Lean ¢ um termo utilizado para descrever um Sistema de Producdo. Os estudos
sobre esse tema sdo mais focados na sua implantacdo sob a dtica das ferramentas e filosofia
lean. Poucos estudos apresentam o papel da lideranga como tema principal e ndo ha uma
distin¢do clara em relagdo a geréncia e lideranca. O presente estudo tem por objetivo identificar
os atributos e comportamentos da lideranga lean. Nesta revisdo integrativa da literatura foram
exploradas publicacdes que apresentam os atributos e/ou comportamentos do lider no modelo
de lideranca lean. Foram analisadas 32 (trinta e duas) publica¢des que evidenciaram 143
atributos que foram agrupados em 26 categorias. Neste estudo, sdo apresentadas as 10 (dez)
categorias mais mencionadas nos artigos analisados em termos de maior numero de mengdes
nos artigos.
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1 INTRODUCAO

A literatura sobre implementagdes ou conversdes enxutas tem se concentrado
principalmente na implementacdo de ferramentas lean, mas o foco nas ferramentas sem as
mudancas na cultura, raramente produz mudangas duradouras ou mesmo melhorias
duradouras (Mann, 2009), e o principal fator na criacio da mudanca organizacional ¢ a
lideranca (Schein, 2010), apontada como o elo que falta entre a estrutura de ferramentas da
produgdo lean e uma organizacio sustentavel em melhoria continua (Dombrowski & Mielke,
2013). Engajar os colaboradores é um papel que cabe ao gestor/lider e para isso € preciso
profundo conhecimento técnico das ferramentas ¢ da filosofia lean e que este desenvolva seus
proprios valores a partir dos valores dessa filosofia e demonstre isso diariamente através dos
seus atributos e comportamentos. A lideranca enxuta € um conjunto de competéncias, praticas
e comportamentos de lideran¢a para implementar ¢ explorar um sistema de gestdo lean
(Poksinska, Swartling & Drotz, 2013). Os comportamentos de gestdo tém sido cada vez mais
considerados importantes para a ado¢do bem sucedida da filosofia lean, mas sdo mais dificeis
de observar, estudar e replicar do que as praticas de operagdes lean incorporadas em rotinas
e artefatos (Van Assen, 2018).

O artigo esta organizado em quatro partes. A sec¢do 2 apresenta o referencial teorico. Na se¢do
3, sdo apresentados a metodologia para a elaboracio da revisio, a coleta de dados e a analise
dos artigos. Na secdo 4, sdo apresentados os resultados da analise dos artigos que compdem

essa revisdo. A ultima secdo destaca e discute as descobertas mais relevantes.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LEAN

A Producgio Lean ou Lean Manufacturing ¢ uma filosofia de gestdo derivada do
Sistema Toyota de Producio, baseada em cinco principios: criacdo de valor (sob a otica do
cliente); fluxo de valor, fluxo continuo; produgdo puxada e perfeigdo (melhoria continua), que
sdo aplicados através das ferramentas lean, como mapa de fluxo de valor, 5S, troca rapida de
ferramentas, entre outras. O foco do lean esta no esforco sistematico realizado de forma ativa
e repetida, impactando toda a organizagdo ¢ em muitos casos € considerado como uma nova

forma de gestdo (Alefari, Almanei & Salonitis, 2020). O fator chave para o sucesso da
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implanta¢do do lean sdo as pessoas ¢ o maior desafio ¢ a mudanga de comportamento ¢ a
mentalidade de funcionarios e lideres. (Dombrowski & Mielke, 2013). Lean ¢ uma filosofia
para ser eficaz a longo prazo e para isso a disciplina ¢ essencial. Cada lider deve investir um
pouco do seu tempo focando na adesdo dos funcionarios ao processo enxuto ¢ observando as

melhorias e oportunidades de desenvolvimento reveladas nesse processo (Mann, 2009).
2.2 LIDERANCA

Na literatura existem varios conceitos de lideranca. Heifetz (1994) propde a lideranga
como a capacidade de mobilizar pessoas, no sentido de motivar, organizar e orientar ¢ dar
foco. Para Northouse (2019), ha quatro componentes que podem ser identificados como
centrais para o fenémeno da lideranca: a lideranga € um processo, envolve influéncia, ocorre
dentro de um contexto de grupo, ¢ envolve o alcance da meta. A evolugdo do conceito de
lideranga também ¢ discutida por Heifetz (1994). Para ele, nas organizacdes ha um novo
entendimento sobre o conceito de lideranga que vai além das posi¢des ou cargos de gestdo e
as fungdes que as pessoas desempenham — lideranca esta relacionada com autoridade. Heifetz
(1994) define autoridade como o poder conferido para realizar um servigo. Ela € concedida e

pode ser retirada. E conferida como parte de uma troca entre lideres ¢ liderados.
2.3 LIDERANCA LEAN

E fundamental que os lideres entendam e se envolvam com a ideia da filosofia lean,
criando valores de diferentes formas. Os lideres lean devem se comportar como modelos e usar
as habilidades de lideranca necessarias (Aij & Teunissen, 2017). Essas sdo recomendacdes
encontradas na literatura sobre a necessidade da lideranca de se apropriar da filosofia e dos
valores da gestdo lean, porém ndo ha uma teoria especifica sobre a lideranca lean que define os
atributos ¢ comportamentos caracteristicos deste perfil de lideranga. Muitas pesquisas buscam
validar, através de estudos tedricos e empiricos, o papel da lideranca lean e os atributos e
comportamentos que sio atribuidos a esse papel (Mann (2009); Dibia e Onuh (2012); Shang
(2014); Aij e Teunissen (2017); Seidel, Saurin, Marodin ¢ Ribeiro (2017); Van Dun, Hicks ¢
Wilderon (2017); Camuffo e Gerli (2018); Maijala, Eloranta, Reunanen, ¢ Ikonen (2018);
Seidel, Saurin, Tortorella, e Marodin (2019); Bijl, Ahaus, Ruél, Gemmel, e Meijboom, (2019);

Tortorella, van Dun, e de Almeida, (2020)). Outros autores relacionam a pratica da lideranca
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lean a outras teorias como Transformacional (Poksinska, Swartling & Drotz, 2013), Servidora
(Aij & Rapsaniotis, 2017), Distribuida, Transacional e Transformacional (Alefari, Salonitis, &
Xu, 2017) e Servidora, Transformacional ¢ Capacitora (Van Assen, 2018). Seidel et al. (2019)
comparam a lideranca lean com sete teorias da lideranca, o que os levou a suposi¢do de que a
lideranca lean pode ser interpretada como a instanciacdo pratica de outras teorias em um
ambiente lean, ao invés de um estilo de lideranga completamente diferente. O STP (Sistema
Toyota de Produgdo), sistema que deu origem ao lean, descreve em seu modelo, que os lideres
da Toyota tem uma compreensdo profunda da posicio do trabalho e a capacidade de
desenvolver e liderar pessoas, e sdo respeitados por seus conhecimentos técnicos e habilidades

de lideranca (Liker, 2004).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem utilizada no estudo ¢ a da revisdo integrativa da literatura. O termo
“Integrativa” tem origem na integracdo de opinides, conceitos ou ideias provenientes dos
textos analisados e permite a inclusdo de estudos que adotam diversas metodologias (Botelho,
De Almeida Cunha & Macedo, 2011; Whittemore & Knafl, 2005).

As bases de dados selecionadas para o estudo foram a APA Psycnet, Scielo, Scopus, Spell e
Web of Science. Na base de dados Spell ndo foram encontrados resultados. Os strings de busca
utilizados foram TITLE-ABS-KEY (“Lean AND Leader*). Foram selecionados artigos
publicados entre os anos 2000 e 2020, escritos no idioma portugués, inglés e espanhol, sem
delimitagdo de categoria, tipo de documento ou método utilizado. A busca resultou em 163
artigos. Apos analise de duplicidade, restaram 116 artigos para a primeira avalia¢do quanto a
pertinéncia dos artigos ao escopo desta revisdo. Para esta analise foram lidos os resumos destes
artigos ¢ restaram 79 (setenta € nove) para a leitura completa. Destes, 32 (trinta ¢ dois) artigos
preencheram os critérios de inclusdo: a) ter o lean como perspectiva/relagdo com a lideranga
em contexto organizacional; b) estarem disponiveis para acesso; ¢ ¢) responder a questdo de
pesquisa. Foram excluidos os artigos que ndo tinham lean como perspectiva e/ou relagdo com
a lideranca em um contexto organizacional e aqueles que ndo foram publicados em periddicos,

mas em livros, dissertagdes e teses.
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Quadro 01 - Fluxograma das etapas de selecdo de artigos
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Fonte: Proprios autores, 2021.

Para a analise dos dados foi utilizada uma matriz de sintese, procedimento que permite
a andlise individual de cada artigo, assim como a possibilidade de comparacdo sistematica.

extragio e codificacio de categorias (Botelho, De Almeida Cunha & Macedo, 2011).

4 RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da andlise dos 32 (trinta ¢
dois) artigos selecionados, conforme descrito na segio 3

Entre os métodos utilizados, a pesquisa qualitativa foi empregada em oito (8) artigos,
seguida do método quantitativo, utilizado em cinco (7) publicacdes. Os dados estic

representados na tabela 1 desta secdo.

Tabela 1. Numero de artigos por ano/ Método de Pesquisa

Ano | N°deartigos | Ensaio | DSR | Qualitativo | Quantitativo | Misto | Revisdo da literatura
2009 1 1 - - - - -

2012 1 - 1 - - -

2013 3 1 - 2 - -

2014 4 2 - - - - 2

2015 3 1 - 1 1 - -

2016 1 - - 1 - - -

2017 5 1 - - - 2 2

2018 5 - - - 4 - 1

2019 5 1 - 2 1 - 1
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2020 - 1 1 1
Total 3 7 1 8 7
Fonte: Elaborado pelos autores, 2021

.

(5] e
[#}
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Das 32 (trinta e duas) publicacdes analisadas, 27 (vinte e sete) sdo artigos publicados em
Jornais e/ou Revistas e cinco (5) artigos publicados em Conferéncias. Outros onze artigos
publicados em conferéncias, que faziam parte da matriz de sele¢do, ndo puderam ser
analisados pela indisponibilidade da publicagdo. Os paises que mais tiveram publicacdes
foram Holanda (7), Estados Unidos (6), Brasil (5), Reino Unido (4), Suécia (3) e Nigéria (2).
As bases de dados que apresentaram resultados de maior relevincia para essa revisdo sdo a

Scopus (96 publicacdes) e a Web Of Science (49 publicagdes).

4.1 ATRIBUTOS E COMPORTAMENTOS

O termo atributo, neste estudo, ¢ reconhecido como conhecimentos, técnicas e outras
caracteristicas, comportamentais ou ndo, que as pessoas trazem para a fungdo e que lhes
permitem exercer as tarefas de lideranga (De Souza Neto & Calvosa, 2006). A analise dos 32
(trinta e dois) artigos evidenciou um total de 143 atributos ou comportamentos entre palavras
e descrigdes, caracteristicos, segundo os autores, da Lideranga Lean. Os 143 atributos ou
comportamentos foram posteriormente reunidos conforme a similaridade ou significados
comuns, o que resultou em 26 (vinte e seis) grupos de caracteristicas do Lider Lean. Em razio
do elevado numero de atributos ou comportamentos estratificados dos artigos sob analise, 0s
pesquisadores delimitaram o estudo, conforme representado no quadro 2, nos dez (10) grupos
de atributos e comportamentos que totalizaram maior citagdo, dentre o rol de autores dos
artigos analisados. Os dez (10) grupos de atributos e comportamentos foram organizados em
um eixo principal e em um subgrupo de termos similares ou sindnimos do referido eixo de
atributo ou comportamento. Foi mantido como termo ou palavra do eixo principal, aquela que
possui maior numero de mencdes, sendo portanto o termo ou expressdo mais comumente
utilizado pelos autores. Os atributos e comportamentos identificados estdo diretamente

relacionados aos principios e/ou valores da Filosofia Lean.

Tabela 1. Atributos e Comportamentos da Lideranca Lean
N° | Atributos e Descrigdes similares Somatoria
comportamentos
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Desenvolvimento e
Qualificagdo de Pessoas

®)

Capacidade de ensinar (teacher)/coach/mentor (4)

Prover suporte (3)

Qualificagao (2)

Gestao diaria dos processos empoderando e envolvendo
liderados no processo decisério (2)

Lideres como mentores, facilitadores, instrutores (1)
Motivar pessoas (1)

Apoiar as pessoas que fazem o trabalho (1)

Apoiar a cultura (1)

Treinar para "enxergar” (1)

Engajar e desenvolver os liderados através de : treinamento,
pratica, mentoria, coaching (1)

Ensinar e praticar solugdo de problemas com analise da causa
raiz (1)

Cooperagao e facilitagdo para o trabalho em grupo, e pratica
de coaching / feedback e compartilhamento da informagao
(1)

Feedback (1)

Alcancar comprometimento das pessoas (1)

Suporte aos liderados e execuftar reunides formais e
informais (1)

Estimular intelectualmente os colaboradores (1)
Patrocinio (1)

Criar ambiente de aprendizagem (1)

Franqueza (ser aberto sobre a sua visdo sobre o proprio
trabalho e seus sentimentos/emogdes) sentido de endossar
franqueza e trabalho em equipe, para construir uma
seguranga psicologica intra-time (1)

Atencdo para o desenvolvimento dos colaboradores e sua
satisfacdo (1)

Comemorar e reconhecer o éxito (1)

[7%)
(=)}

]

Cultura da Melhoria
Continua (17)

Kaizen diario (4)

Identificacdo de desperdicios (1)

55(1)

Eliminar confuséo e retrabalho (1)

Criar condi¢des nas quais uma cultura Lean sustentavel de
melhoria pode se desenvolver (1)

(]

Ir a0 Gemba (11)

Genchi Genbutsu (4)
Lideranga presente (1)

16

Criar visdo e alinhar
objetivos (norte
verdadeiro) (3)

Visdo de negdcio / visao do Sistema (2)

Criagdo de visdo e coordenacdo de objetivos (1)

Clara comunicagdo da visao e objetivos de melhoria para a
equipe (1)

Foco/Alinhamento/Constancia(l)

Dar a diregdo para a melhoria do processo

(1)

Definir a estratégia Lean: lider deve mostrar consisténcia no
longo prazo(1)

Compreensdo profunda do trabalho (1)

Alinhamento estratégico (1)

Foco (1)

Desenvolver agdes baseado em visao de longo prazo (1)

14

Comprometimento da
gestdo de todos os niveis

(6)

Ser modelo e exemplo (4)
Compromisso sustentado (1)
Colaborar na gestao do processo (1)
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6 | Autodesenvolvimento da Qualificacdo (1) 11
lideranca (8) Desenvolvimento gerencial (1)
Praticar aprimoramento continuo pessoal e professional (1)
7 | Respeito as pessoas (8) Desenvolver agoes baseadas em principios éticos que 9

respeitem o meio-ambiente, a comunidade e a seguranga dos
colaboradores (1)

8 | Medigédo de desempenho Gestao de desempenho (1) 8
(€)) Acompanhar controles visuais (1)

Base de avaliacéo de performance (1) Gestdo
diaria e visual (1)

9 | Resolucédo de problemas Identificar e resolver problemas com suas equipes usando o 7
(3) principio PDCA (coaching) (2)

Resolucdo de problemas estruturado (1)
Habilidades basicas de resolugédo de problemas (1)
10 | Modéstia (4) Humildade/Receptividade (2) Transparencia 7
89)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021

Ficou evidenciado na analise dos dados uma grande prevaléncia entre todos os autores
nos dois primeiros atributos do lider lean, com trinta e seis (36) e vinte € cinco (25) referéncias
respectivamente, o que denota em primeira analise um grau de consenso com relag¢do aos dez

grupos de atributos formados, para o perfil da Lideranca Lean.

5 DISCUSSAO

Nesta secdo sdo descritos cada um dos atributos e comportamentos apresentados no

Quadro 2 que foram mencionados por 6 ou mais autores.

5.1 DESENVOLVIMENTO E QUALIFICACAO DE PESSOAS

Desenvolvimento e qualificacio das pessoas esta relacionado a primeira tarefa do lider
lean - aumentar a capacidade de desenvolvimento das pessoas, através da dedicacdo didria de
ensinar (Rother, 2010). E também reforca o pressuposto de que a lideranga lean ndo deve criar
seguidores e sim desenvolver lideres (Mann, 2009). A analise dos textos permite afirmar que
o treinamento e desenvolvimento adequados das pessoas sdo importantes para qualquer
organizacdo que pretende implementar ¢ sustentar o lean com sucesso (Dibia, Dhakal, Onuh,

2014).

5.2 CULTURA DE MELHORIA CONTINUA
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Drombowski ¢ Mielke (2014) apontam a melhoria continua como um elemento chave
por duas razdes: elimina a necessidade de melhoria radical em muitos processos
simultaneamente; e impde para os novos lideres e empregados novas competéncias voltadas a
promocdo da cultura da melhoria continua. Aij, Visse ¢ Whiddershoven (2014) destacam que
apromo¢io de uma cultura que considera a identificagdo ¢ implementacdo de mudangas como
um procedimento normal do dia-a-dia € considerada um tfator chave no sucesso da introdu¢ido

do lean.

53 IR AO GEMBA

Como um principio da lideranga, ir ao Gemba refere-se a necessidade dos lideres lean
entenderem o que acontece na linha de frente ¢ entender os processos ¢ os problemas que os
colaboradores enfrentam. Além disso, ir ao Gemba € sinal de aprego pelo trabalho dos
colaboradores na criagdo de valor. (Aij & Teunessen, 2017). Este atributo ¢ apresentado como
de grande importancia para a manutencdo da abordagem lean, sendo o lider lean aquele que
da sustentacdo e habilita o lider a monitorar as praticas da gestdo lean orientado por trés (3)

regras: va ao local de trabalho, observe o processo ¢ dialogue com as pessoas.

5.4 CRIAR VISAO E ALINHAR OBJETIVOS (NORTE VERDADEIRO)

Criar visdo e alinhar objetivos para mobilizacdo e eficicia no atingimento de um
determinado objetivo o esforco organizado € de grande importidncia. Criar uma visdo
norteadora, esta relacionado com definir o objetivo da organizacgdo ¢ suas metas de melhoria
de longo prazo (Poksinska, Swartling & Drotz, 2013). A visdo norteadora ¢ estabelecida em
todos os niveis gerenciais ¢ alinhada para a a¢do e iniciativas de melhoria (Flinchbaugh,
Carlino, Curtis-Hendley, 2008). Portanto, todos devem entender claramente a visio, o que ¢

esperado, os valores, o que ¢ mais importante, € aonde se quer chegar (Dibia & Onuh, 2012).
5.5 COMPROMETIMENTO DA GESTAO EM TODOS OS NIiVEIS
0] comprometimento da lideranca corrobora a afirmacdo encontrada na

literatura de que a falta de comprometimento do lider ¢ frequentemente a principal

causa de falha na implementagio de iniciativas lean. (Keough, 2012). E reconhecido
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que para o sucesso das iniciativas lean o comprometimento, em particular da alta
gestdo, ¢ de grande importancia, porque os lideres tém o papel de apoiar os
colaboradores nos sistemas de producdo lean (Alefari, Salontis & Xu, 2017). E o
comprometimento da lideranca em todos os niveis é fundamental para engajar os

colaboradores nas iniciativas de melhoria continua (Drombowski & Mielke, 2013).

5.6 AUTODESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA

Este atributo explicita a importancia da necessidade de aprendizado entre os lideres,

como fator de sucesso para implementagio da filosofia lean. E papel do lider lean estar aberto

ao desenvolvimento pessoal, cuidando de suas competéncias técnicas ¢ de lideranca. Pelo

exemplo, ele motiva os subordinados para que os times em cada nivel da organizagdo

contribuam para a melhoria continua e para o atingimento dos objetivos de longo prazo

(Trenkner, 2016).

5.7 RESPEITO AS PESSOAS

O lean ¢ considerado uma filosofia que respeita o ser humano. Esse
comportamento ¢ demonstrado principalmente na conducio da resolucdo de problemas,
durante a qual o lider questiona o liderado em relacdo ao problema e se coloca a
disposicdo para ajudar a resolvé-lo, porém incentivando-o a fazé-lo também. Os estudos
apontam que através da demonstracdo de respeito mutuo é possivel resolver os
problemas, tornar o trabalho mais satistatorio ¢ melhorar o desempenho organizacional

(Womack, 2011).

5.8 MEDICAO DE DESEMPENHO

As iniciativas lean tem por objetivo a melhoria do desempenho dos processos, para

ampliar a geragdo de valor como um todo. As medidas de desempenho dos fluxos de valor,

normalmente, abrangem seguranc¢a, qualidade, entrega e custo. Todas estas medidas sido

aplicaveis ao longo das etapas do processo e também no processo como um todo (Mann, 2009).

A medicio de desempenho ¢ reconhecida como um comportamento basilar para os gestores em

empresas de operacdes com aplicagdo lean mais avancadas (Camuffo & Gerli, 2017).
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5.9 RESOLUCAO DE PROBLEMAS

A capacidade de resolugido de problemas € uma das grandes competéncias necessarias
nos locais de trabalho e apresenta forte relagdo com a competéncia da lideranca lean (Seidel &
Saurin, 2020). Particularmente, lideres lean no nivel operacional necessitam de mais estratégias,
ferramentas e habilidades de resolucdo de problemas a fim de engajar os colaboradores nas
atividades diarias de melhoria continua (Sisson, 2017). Nas organizacgdes lean, a resolucio de
problemas ocorre de forma estruturada seguindo a ldgica da experimentacdo cientifica - as
mudancas individuais sdo cuidadosamente estudadas , planejadas e executadas para que,

posteriormente, a nova forma de trabalho seja aceita como novo padrdo (Netland ef al., 2019).

5.10 MODESTIA

A Modéstia, ¢ apontada como uma caracteristica importante e fundamental para a
transformacao lean, pois para ter sucesso na implementacdo do lean, € fundamental escutar os
liderados e estar aberto a novas perspectivas, ao invés de adotar uma postura de conhecimento
prévio das respostas. Além disso, ao demonstrar modéstia ¢ vulnerabilidade, o lider cria um
ambiente psicologicamente seguro e uma cultura que favorece a exposi¢ao, pelos liderados, das

preocupacdes e de pontos de vista divergentes (Aij, Visse & Widershoven, 2015).

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta revisdo foi determinar os atributos ¢ comportamentos do lider no
modelo de lideranca lean. Esta revisdo contribui com a literatura com trés resultados
importantes no que diz respeito aos estudos voltados para as teorias da lideranca e em especial
sobre a lideranca lean. O primeiro € que ndo ha uma teoria formalizada sobre a lideranca lean.
Os estudos apontam que ndo hd unanimidade sobre o que ¢ lideranga lean ¢ nem um modelo ou
teoria da lideranca lean. Existem apenas orienta¢des sobre os pressupostos necessarios para a
implantacio bem-sucedida da filosofia lean, dentre eles a importancia da lideranga para
estimular e manter esta implantacdo. O segundo resultado, talvez o mais relacionado com a

pratica da lideranca lean, foi a identificagdo das dez caracteristicas ¢ comportamentos do lider
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lean mencionados nos artigos analisados. O terceiro resultado aponta divergéncias

inconsisténcias na distingdo dos papéis de geréncia ¢ lideranca dentro da filosofia lean.
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