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Resumo: A implementacdo da Manufatura Enxuta ou Lean Manufacturing (LM) implica mudancas
fundamentais nos sistemas gerenciais das empresas. Os lideres desempenham um papel crucial no
estabelecimento dessa mudanca enxuta, uma vez que sado responsaveis por influenciar individuos e
equipes na execucdo de objetivos estratégicos. Este artigo tem como objetivo analisar empiricamente
a relacdo entre a orientacdo comportamental de lideres de diferentes niveis hierarquicos e o estagio
do roteiro de implementacdo de LM, bem como analisar a influéncia das variaveis contextuais de
lideranca. O método de pesquisa proposto é composto por aspectos qualitativos e quantitativos, uma
vez que combina os resultados de entrevistas semi-estruturadas com especialistas em LM e um
levantamento com 225 lideres de diferentes empresas Brasileiras que estdo passando por uma
implementacdo de LM. Os resultados indicam que o contexto importa com relacdo a orientacdo do
estilo de lideranca ao longo do roteiro de imeplementacdo enxuta, embora nem todas as variaveis
influenciem na mesma magnitude.

Palavras-chave: Manufatura enxuta. Comportamentos das liderangcas. Contexto. Pesquisa
exploratéria.

Abstract: The implementation of Lean Manufacturing (LM) implies fundamental changes in the
management systems of companies. Leaders play a crucial role in establishing this lean change, as
they are responsible for influencing individuals and teams in implementing strategic objectives. This
article aims to empirically analyze the relationship between the behavioral orientation of leaders of
different hierarchical levels and the stage of the implementation roadmap of LM, as well as to analyze
the influence of the contextual variables of leadership. The proposed research method is composed of
gualitative and quantitative aspects, since it combines the results of semi-structured interviews with
specialists in LM and a survey with 225 leaders of different Brazilian companies who are undergoing a
LM implementation. The results indicate that the context matters in relation to the orientation of the
leadership style along the roadmap of lean implementation, although not all variables influence in the
same extent.

Keywords: Lean manufacturing. Leadership behaviors. Context. Exploratory research.

1 INTRODUCAO

A implementacdo da Manufatura Enxuta ou Lean Manufacturing (LM) implica
mudancas fundamentais nos sistemas gerenciais das empresas, em todos 0s niveis
organizacionais e departamentais (KARLSSON; AHLSTOM, 1996; WAN; CHEN,
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2008). A implementacdo do LM envolve a mudanca de aspectos técnicos e
socioculturais (TORTORELLA; FOGLIATTO, 2014), que pode ser vista como a
esséncia da liderangca (SCHEIN, 2004), uma vez que tal implementagcdo cria
expectativas quanto aos atributos e comportamentos dos lideres (HOUSE et al.,
2004). Além disso, é importante abordar a cultura subjacente a implementacéo
enxuta, considerada como um elemento chave para a sua sustentabilidade a longo
prazo (BHASIN; BURCHER, 2006). Assim, os lideres desempenham um papel
crucial no estabelecimento dessa cultura enxuta (SHOOK, 2010; RODRIGUES;
WERNER, 2011), uma vez que sao responsaveis por influenciar individuos e
equipes na execucao de objetivos estratégicos (SETHURAMAN; SURESH, 2014).
Particularmente em uma mudanca enxuta, geralmente 20% do esforco esta
relacionado com a implementacdo de praticas de LM, enquanto 80% se concentra
na mudanca de comportamentos dos lideres (MANN, 2009).

Estudos prévios (WOMACK; JONES, 2003; SPEAR, 2004; DOSS; ORR,
2007; MARZAGAO et al., 2014; DROHOMERETSKI et al., 2016), tém destacado a
importancia de uma lideranga enxuta e o desenvolvimento de certos atributos como
0 comprometimento e as habilidades de comunicacao. Gelei et al. (2015) investigam
os atributos de lideranca que contribuem para (ou inibem) uma implementacao bem
sucedida. Uma crenca comum € que os lideres enxutos devem ser cooperativos,
delegadores e excelentes motivadores de pessoas (ANGELIS et al., 2011;
PAMFILIE et al., 2012). No entanto, a analise € geralmente realizada sob a
perspectiva de empresas de alta maturidade, negligenciando a natureza evolutiva do
processo de implementacdo e suas demandas resultantes de comportamentos de
uma lideranca transitéria (EMILIANI; STEC, 2004; MARKSBERRY, 2010). Pesquisas
adicionais indicam que uma implementacdo enxuta bem sucedida exige lideres de
transformacédo no topo demonstrando os comportamentos desejados em relacédo a
cultura e aos resultados esperados (SURESH et al., 2012), que devem ser levados
por meio de lideres transacionais nos niveis de gestdo intermediaria (EMILIANI,
2008; VAN DUN et al, 2016). Portanto, estudos detalhados sobre os
comportamentos desejaveis de lideranca de diferentes niveis hierarquicos ao longo
da evolucédo da implementacdo enxuta ainda ndo foram fornecidos na literatura. Tal
lacuna é evidenciada por Liker (2004), Mann (2009), Rother (2009), Found et al.
(2009), Dibia (2012), Liker e Convis (2013), Marodin e Saurin (2013), e Dombrowski
e Mielke (2014).
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Além disso, em termos préticos, essa lacuna também € observada, ja que
muitas outras organizagdes ainda estéo lutando para ter sucesso na implementacao
do LM devido a questbes de lideranca (EMILIANI; STEC, 2005; ALBLIWI et al.,
2014). A questao relevante que surge aqui € se os comportamentos de lideres de
diferentes niveis hierarquicos devem ser adaptados de acordo com o estagio de
implementacdo do LM e as variaveis contextuais que cercam a lideranga. Dois niveis
hierdrquicos foram de interesse neste estudo: (i) Gerentes Intermediarios e (ii)
Lideres da Linha de Frente. O primeiro nivel geralmente é responsavel por traduzir a
estratégia organizacional em rotinas operacionais e, portanto, as iniciativas enxutas
frequentemente recaem sobre Gerentes Intermediarios (VAN DUN et al., 2016). Ja o
segundo nivel (Lideres da Linha de Frente) é o mais préximo aos pontos de valor
agregado e sao responsaveis pela verificacdo dos padrbes operacionais,
corroborando para a mudanca de comportamento dos funcionarios (MARKSBERRY,
2010). E nossa convicgdo que nio é smente a fase de implementacéo do LM que a
empresa deve levar em conta como determinante para o comportamento da
liderangca, mas também o nivel de hierarquia e fatores tais como o numero de
liderados, experiéncia de lideranca e idade do lider.

Assim, este artigo tem como objetivo analisar empiricamente a relacdo entre a
orientacdo comportamental de lideres de diferentes niveis hierarquicos e o estagio
do roteiro de implementacédo de LM, bem como analisar a influéncia das variaveis
contextuais de lideranca. O método de pesquisa proposto é composto por aspectos
gualitativos e quantitativos, uma vez que combina os resultados de entrevistas semi-
estruturadas com especialistas em LM e um levantamento com 225 lideres de
diferentes empresas Brasileiras que estdo passando por uma implementacao de LM.
Esta pesquisa fornece argumentos para compreender o papel transformacional dos
lideres e os comportamentos recomendados ao longo da implementacdo enxuta.
Nosso objetivo € complementar os mapas de implantacdo existentes, considerando
o estilo de lideranca adequado como uma questdo contingencial de aspectos
relacionados ao processo de implementacdo enxuta. Além disso, a identificacdo do
efeito de varidveis contextuais pode contribuir para especificar os contextos nos

guais a implementacao de LM deve ocorrer.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estilos de Lideranca

A influéncia do estilo de lideranca no desempenho do trabalho, na satisfacao,
no estresse, entre outros, tem sido extensivamente estudada (GOLEMAN, 2000;
CHEN; SILVERTHORNE, 2005; WILSON; THOMPSON, 2014). Apesar do estilo de
lideranca influenciar em varios aspectos da organizagdo, lideres bem sucedidos
geralmente ndo dependem de um Unico estilo de lideranga. O modelo de lideranca
situacional (LS) desenvolvido por Hersey e Blanchard (1969, HERSEY et al., 2001) é
um dos modelos de caracterizacdo de lideranca mais conhecidos (YUKL, 2006;
PAPWORTH et al., 2009), uma vez que fornece um meio para efetivamente mudar
habitos de trabalho dos individuos através da cooperacdo e comunicacao
(HARTNELL; WALUMBWA, 2011; PASARIBU, 2015). A LS se baseia em trés
dimensdes, sendo duas delas associadas ao estilo de lideranca: orientacdo ao
relacionamento (R), e orientacdo a tarefa (T). O modelo considera dois niveis para
essas dimensdes (alta e baixa). Assim, quando combinadas, essas dimensdes
resultam em quatro estilos diferentes.

Lideres que estdo altamente focados nas tarefas e apresentam baixa
intensidade de relacionamento com os liderados séo ditos “diretivos” (S1). Este estilo
€ geralmente recomendado para as equipes em que os liderados ndo podem fazer o
trabalho e ndo estdo dispostos a tentar; entdo, o lider tem um papel altamente
diretivo, dizendo-lhes o que fazer, mas sem qualquer preocupacdo sobre o
relacionamento. O segundo estilo (S2 - coach), denotado por uma preocupacao da
lideranca com a realizacdo da tarefa e o nivel de relacionamento, € adequado para
situacdes em que os adeptos podem fazer o trabalho, pelo menos em certa medida,
e sdo motivados a isso. No estilo “participativo” (S3), os lideres estdo menos focados
na tarefa, mas permanecem preocupados com o relacionamento. Este estilo é
sugerido para seguidores que sado altamente competentes para executar as tarefas,
mas nado dispostos ou inseguros para fazé-la. Por fim, o estilo S4 (delegador)
apresenta um baixo foco da lideranca tanto na tarefa quanto na relacdo, sendo
indicado para liderados de alto desempenho e motivacdo (BLANCHARD et al., 1985;
HERSEY et al., 2001; BLANCHARD, 2010).
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Os lideres devem adaptar seu estilo de acordo com a maturidade dos
liderados, com base em quao preparados e dispostos estes devem executar as
tarefas requeridas ou, em outras palavras, em quao competentes e motivados sao
(HERSEY; BLANCHARD, 1996; PAPWORTH et al., 2009). A eficicia da lideranca &
maximizada adaptando o estilo de lideranca ao nivel de maturidade dos individuos
(MAJ, 2011). Nesse sentido, & medida que os individuos se tornam mais maduros,
sua maturidade aumenta e o estilo de lideranca ideal também se altera (ARIC,
2007). Uma suposicdo chave do modelo de LS é que é possivel determinar o estilo
de lideranca adequado em resposta ao nivel de maturidade dos liderados. Assim, 0s
seguidores podem aceitar ou rejeitar um lider, cuja flexibilidade de estilo parece
oferecer maior desempenho (BLANCHARD et al., 1985; AVERY; RYAN, 2002).

2.2 Praticas de LM

A adocao de praticas enxutas exige uma mudanca na gestdo dos
trabalhadores e na elaboragcdo do trabalho. As empresas que implementam LM,
necessitam mudar os modelos tradicionais de producdo em massa especificamente
ao organizar seus sistemas de trabalho e praticas de gestdo (LONGONI et al.,
2013). O desafio consiste em justificar e examinar sob que condi¢fes as praticas
enxutas tém valor competitivo e relevancia contextual (KETOKIVI; SCHROEDER,
2004; PINHEIRO et al., 2013). Assim, a selecdo de praticas para a melhoria do
processo e a identificacdo de sua aplicabilidade nas operacbes apresentam um
desafio adicional para os lideres (Herron e Braiden, 2006).

Varios estudos abordaram o tema da avaliacdo da implementacdo enxuta
(KARLSSON; AHLSTOM, 1996; SHAH; WARD, 2007; WAN; CHEN, 2008;
TORTORELLA; FOGLIATTO, 2014). Em geral, esses estudos relacionam o nivel de
adocdo do LM com a extensédo de implementacdo de um conjunto de praticas de
gerenciamento correspondentes. No entanto, Bhasin e Burcher (2006) afirmam que
as empresas geralmente iniciam sua implementacdo usando uma ou duas praticas
enxutas e as implementam em toda a empresa, percebendo logo que tais praticas
nao levam a melhorias sistémicas no fluxo de valor. Para promover um impacto mais
amplo, as praticas de LM devem ser aplicadas simultaneamente nos pontos onde a

necessidade é maior. Marodin e Saurin (2013) comentam que apesar do fato de que
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o LM tem sido usado por décadas, etapas de implementacdo plenamente
generalizaveis ainda ndo surgiram.

Portanto, a Tabela 1 consolida as praticas de LM mais frequentemente
evidenciadas na literatura. Foram selecionados 15 estudos amplamente
considerados, destacando dezenove préaticas de LM como as mais citadas. Destas,
duas praticas "trabalho padronizado" e "métodos de solucao de problemas" parecem
ser as mais frequentes na literatura investigada. A primeira parece ser aplicada sob
diferentes razdes motivacionais: (i) criar estabilidade béasica nos processos de
producdo através da mitigacao da variabilidade do processo (DOOLEN; HACKER,
2005; STENTOFT; VAGN, 2013); (i) equilibrar a carga de trabalho entre os
empregados conforme observado por Shah e Ward (2007) e Bortolotti et al. (2015); e
(i) enfatizar procedimentos de qualidade e rotinas diarias importantes (FURLAN et
al., 2011; BHAMU; SINGH SANGWAN, 2014). Apesar da sua relevancia, os esfor¢os
de pesquisa da segunda pratica tém sido recentemente associados a literatura de
LM (NETLAND et al., 2015, MARODIN et al., 2015). Esse fato pode ser justificado
pela compreensao evolutiva do LM e suas praticas, que alcancaram diferentes
padrdes de compreensédo ao longo do tempo (HINES et al., 2004). No entanto, essa
pratica costuma estar associada a capacidade de resolver problemas de forma
estruturada, independentemente do tipo e criticidade do problema (SPEAR, 2009).

No geral, todas as dezenove praticas de LM tém sido consistentemente
estudadas na literatura e, portanto, podem ser representativas para caracterizar uma

implementacéo enxuta.
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Tabela 1 — Apari¢cdo de praticas de LM na literatura

Praticas de LM D @ B @ 6 6 0 ©) (10) (1) (12) (13) (14) (15)

X X X
X X

1- Forca de trabalho flexivel

2-Sistema puxado

3-Tempo takt

4-Fluxo continuo

5- Fornecimento de material

6- Zero defeitos

7- Garantia da Qualidade

8- Planejamento de qualidade de produto / processo
9- Trabalho padronizado

10- Nivelamento da produgao

11- Sistema de manutengéo

12- Organizagé&o do local de trabalho

13- Equipes orientadas para o objetivo

14- Trabalho multifuncional X

15- Projeto organizacional

16- Métodos de resolucdo de problemas X X X
17- Organizag&o de melhorias X X X
18- Priorizagdo e desdobramento de metas X X X X X
19- Abordagem de melhorias X X X X X

X
X

X X X X
X X X X
X X X X

X
X

X X X X X X
X X X

X X X

x
X X X X X
XXX XX XX XXXXX|®

XXX X X XX XX
X X X X X

XX XX XXXXXXXXX
X X

XX XX XXXXXXXXX

X X
X X X
X
X X X X X
X X X X X X
X X

X X X

X X X
XXXXXXXXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXXXXX

X X X X

Autores: (1) Shah e Ward (2003); (2) Doolen e Hacker (2005); (3) Treville e Antonakis (2006); (4) Shah e Ward (2007); (5)
Furlan et al. (2011); (6) Stone (2012); (7) Moyano-Fuentes e Sacristan-Diaz (2012); (8) Marodin e Saurin (2013); (9) Stentoft e
Vagn (2013); (10) Netland e Ferdows (2014); (11) Bhamu e Singh Sangwan (2014); (12) Jasti e Kodali (2015); (13) Bortolotti et
al. (2015); (14) Netland et al. (2015); (15) Marodin et al. (2015).

3 METODO

3.1 Anélise com especialistas em LM

Esta etapa consiste em definir o conjunto de praticas enxutas mais
adequadas para cada fase do roteiro do LEM (Lean Enterprise Model) proposto por
Crabill et al. (2010). Inicialmente, oito especialistas em LM foram selecionados de
acordo com sua experiéncia. Os individuos selecionados tinham pelo menos 15
anos de experiéncia em implementacdo de LM em empresas automotivas de grande
porte. A compreensdo de uma situacdo conceitual baseada na opinido dos
especialistas coletadas através de entrevistas semi-estruturadas, é um método
comum e tem sido relatado em estudos recentes sobre LM (MARODIN; SAURIN,
2013; TORTORELLA; FOGLIATTO, 2014; VAN DUN et al., 2016).

Os especialistas foram solicitados a indicar dentre as 19 praticas (ver Tabela
1) quais eram mais adequadas para cada uma das 8 fases do roteiro do LEM.
Assim, os especialistas forneceram respostas a seguinte pergunta: "qual é a
intensidade de relacionamento entre a fase de implementacdo e a pratica de LM?".
As intensidades foram expressas usando uma escala [0, 1] continua, onde 0 ndo
indica relacdo e 1 representa intensidade maxima de relacdo. As respostas foram

consolidadas usando a média de respostas dos especialistas.
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Para melhor comparar os valores de intensidade de relacionamento, criamos
um indice de diferenciacao (ID) que d& o numero de desvios-padrdo de cada valor
consolidado em relacdo a média. Os escores padronizados, geralmente aplicados
em estudos qualitativos (HAGG, 2003), permitem remover os efeitos de escala e
grandes valores positivos indicam as praticas mais adequadas. Para 0 nosso
propésito, definimos que os escores padronizados com valores maiores que 1,0
seriam considerados os mais adequados para a respectiva fase e, assim, utilizados
para avaliar a maturidade da empresa para o0 estagio correspondente da fase do
LEM.

A medida que as empresas avancam no roteiro do LEM, as necessidades das
fases podem ser refinadas, exigindo a integracdo de praticas especificas de LM,
mas sem negligenciar as praticas ja adotadas em estagios anteriores. Nesse
sentido, o arranjo das praticas de LM de acordo com o estagio do roteiro do LEM é
um processo cumulativo, no qual praticas que foram indicadas como adequadas
para uma fase anterior sdo entendidas como também necessarias para fases
posteriores. Assim, as praticas que apresentam um indice de diferenciacdo acima de
1,0 sado incluidas cumulativamente sem desconsiderar praticas previamente
classificadas como adequadas.

A Tabela 2 apresenta os valores das médias e seus correspondentes IDs.
Para as empresas na Fase 0, as praticas LMg (planejamento de qualidade de
produto / processo) e LMag (priorizacdo e desdobramento de metas) parecem ser as
mais adequadas. Quando as empresas comegcam a preparar sua implementacao de
LM (Fase 1), os especialistas indicam que as praticas LM1> (organizacdo do local de
trabalho) e LM1s (projeto organizacional) devem ser integradas em seus sistemas de
gestdo. A medida que as empresas definem o valor de acordo com a perspectiva
dos clientes (Fase 2), 0os nossos resultados sugerem que LM3 (tempo takt) e LMy
(garantia de qualidade) podem ser reforcados para favorecer os resultados desta
fase. Para identificar corretamente o fluxo de valor (Fase 3 do roteiro do LEM), as
praticas LMo (trabalho padronizado) e LM1s (abordagem de melhoria) parecem ser
Uteis e devem ser incorporadas ao subconjunto atual de praticas de LM. Para as
empresas que passam pela Fase 4, além das praticas ja adotadas, devem ser
enfatizadas as praticas LMi1 (sistema de manutengdo), LMais (trabalho
multifuncional) e LMis (métodos de resolucdo de problemas) para apoiar melhor

essa implementagcdo. Durante a fase de implementagcdo do fluxo (Fase 5), os

Revista Produgédo Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 3, p. 857-882, 2017.
864



especialistas recomendam que o subconjunto de praticas inclua LM1 (m&o-de-obra
flexivel) e LMs (zero defeito) para corroborar com os objetivos da fase. As préticas
LM2 (sistema puxado), LMa (fluxo continuo), LMs (fornecimento de material) e LMo
(nivelamento de producéo) podem receber atencao especial por parte das empresas
gue passam pela Fase 6, uma vez que esta visa fornecer aos clientes com
variedade e quantidade adequadas. Finalmente, para as empresas na Fase 7
(Buscar a perfeicdo), todas as dezenove praticas de LM sdo recomendadas e devem
ser consistente e sistemicamente adotadas, com particular importancia para a
inclusdo de LMaiz (equipes orientadas por objetivo) e LMiz (organizacdo de

melhorias).

3.2 Desenvolvimento de questionarios e coleta de dados

Utilizamos os seguintes critérios para selecionar empresas e respondentes.
Primeiro, visamos empresas que estavam (a) implementando LM e (b)
geograficamente localizadas no sul do Brasil, a fim de controlar o efeito de fatores
ambientais, tais como a disponibilidade de mao-de-obra qualificada. Uma selecéo
nao aleatéria de empresas em pesquisas sobre LM é uma abordagem comum.
Exemplos podem ser encontrados em Boyle et al. (2011), Eroglu e Hofer (2011), e
Taj e Morosan (2011). Segundo, os respondentes devem ter experiéncia em LM e
um papel de lideranca na empresa (Geréncia Intermediaria ou Lider de
Linha/Producéao).
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Tabela 2 — Praticas de LM de acordo com a fase do roteiro do LEM

Préticas de Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 Fase 7

LM Média ID Média 1D Média 1D Média 1D Média 1D Média 1D Média 1D Média ID

LM, 0,23 -1,22 0,43 -0,51 0,50 -0,20 0,45 -1,50 0,66 0,91 0,72 1,68" 0,60 0,03 0,55 -0,11
LM, 0,39 -0,17 0,34 -1,55 0,48 -0,42 0,52 -0,55 0,50 -0,59 0,60 0,35 0,77 1,43" 0,65 0,78
LM; 0,43 0,09 0,54 0,76 0,70 1,95 0,56 -0,01 0,55 -0,12 0,55 -0,20 0,54 -0,46 0,50 -0,56
LM, 0,23 -1,22 0,46 -0,16 0,51 -0,10 0,54 -0,28 0,49 -0,68 0,61 0,46 0,78 1,51" 0,67 0,96
LMs 0,12 -1,94 0,48 0,07 0,47 -0,53 0,47 -1,23 0,56 -0,02 0,63 0,68 0,80 1,67° 0,66 0,87
LMg 0,50 0,55 0,55 0,87 0,40 -1,28 0,55 -0,14 0,65 0,82 0,75 2,01" 0,65 0,44 0,59 0,25
LM; 0,45 0,22 0,55 0,87 0,73 2,27" 0,60 0,54 0,44 -1,15 0,49 -0,87 0,45 -1,20 0,42 -1,28
LMg 0,67 1,66" 0,53 0,64 0,55 0,33 0,49 -0,96 0,49 -0,68 0,54 -0,32 0,53 -0,54 0,49 -0,65
LMy 0,52 0,68 0,51 0,41 0,60 0,87 0,69 1,76 0,45 -1,05 0,57 0,02 0,55 -0,38 0,54 -0,20
LMo 0,43 0,09 0,44 -0,39 0,39 -1,39 0,48 -1,10 0,52 -0,40 0,65 0,90 0,76 1,34" 0,65 0,78
LMy, 0,34 -0,50 0,37 -1,20 0,44 -0,85 0,62 0,81 0,72 147" 0,58 0,13 0,50 -0,79 0,50 -0,56
LM;, 0,56 0,94 0,63 1,80" 0,46 -0,63 0,51 -0,69 0,57 0,07 0,58 0,13 0,49 -0,87 0,47 -0,83
LMy3 0,35 -0,43 0,43 -0,51 0,50 -0,20 0,59 0,40 0,41 -1,43 0,40 -1,87 0,69 0,77 0,78 1,95"
LMy, 0,41 -0,04 0,42 -0,63 0,52 0,01 0,63 0,95 0,75 1,75" 0,59 0,24 0,59 -0,05 0,60 0,34
LM;is 0,56 0,94 0,65 2,03" 0,45 -0,74 0,55 -0,14 0,43 -1,24 0,40 -1,87 0,41 -1,53 0,42 -1,28
LMy 0,39 -0,17 0,38 -1,09 0,43 -0,96 0,61 0,67 0,77 1,94 0,60 0,35 0,59 -0,05 0,58 0,16
LMy, 0,40 -0,10 0,40 -0,86 0,54 0,23 0,48 -1,10 0,59 0,26 0,55 -0,20 0,68 0,69 0,76 1,77
LMy 0,70 1,86" 0,51 0,41 0,58 0,66 0,60 0,54 0,58 0,16 0,51 -0,65 0,48 -0,96 0,42 -1,28
LMo 0,21 -1,35 0,39 -0,97 0,61 0,98 0,71 2,04" 0,56 -0,02 0,48 -0,98 0,47 -1,04 0,44 -1,10

* Praticas indicadas como as mais adequadas para a fase correspondente do roteiro do LEM

As células cinzentas representam o subconjunto acumulado de praticas recomendadas para a respectiva fase
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Os questionérios foram enviados por e-mail a 387 lideres. A amostra final foi
composta por 225 respostas validas (representando uma taxa de resposta de
58,14%). A amostra apresenta uma quantidade equilibrada de empresas para cada
variavel contextual. A maioria dos entrevistados era de grandes empresas (72%) e a
maioria das empresas pertencia a cadeia automotiva (41%). A maioria dos
entrevistados tinha até 2 anos de experiéncia em lideranca (61%) e mais de 30 anos
de idade (52%). Além disso, a maioria dos entrevistados era do sexo masculino
(68%) e liderava diretamente equipes compostas por mais de 5 funcionarios (52%).
Finalmente, em relacdo a posicdo de trabalho, houve predominancia de Lideres de
Linha (57%) dentro da amostra.

O questionario tinha trés partes. A primeira parte teve como objetivo coletar
informacdes demograficas dos entrevistados e de suas empresas. As variaveis
contextuais 'idade do lider', 'experiéncia de lideranca' e 'numero de liderados' foram
categorizadas. A experiéncia de lideranca foi codificada de acordo com o0s
resultados de Hunt e Baruch (2003), que sugerem que os lideres com menos de dois
anos de experiéncia podem ser considerados iniciantes e podem apresentar niveis
mais baixos de habilidades interpessoais e de maturidade. Para o numero de
liderados, foram propostas duas categorias: (i) equipes com mais de 5 funcionarios e
(i) equipes com cinco funcionarios ou menos. Esta categorizacdo foi baseada em
Schaubroeck’s et al. (2007), que indica que equipes com até cinco liderados podem
obter melhores resultados do que equipes maiores. Finalmente, a variavel "idade do
lider" foi dividida em duas categorias: (i) lideres com menos de trinta anos e (ii)
lideres com mais de trinta anos de idade.

A segunda parte destinava-se a avaliar o estilo de lideranca dos
entrevistados. Para isso, adaptamos o LEAD (Leadership Effectiveness &
Adaptability Description ou Descricdo da Adaptabilidade e Efetividade de Lideranca),
originalmente desenvolvido por Blanchard e Hersey (1969) e melhorado por
Blanchard (2010), para ser usado em um ambiente organizacional em
implementacédo enxuta. O questionario, composto por 12 questdes relacionadas ao
comportamento de lideranca, visa identificar os estilos de lideranca primarios
(adotados com maior frequéncia) e secundarios (adotados como substitutos), bem
como o nivel de adaptacao do lider a diferentes estilos.

Finalmente, a terceira parte do questionario visou medir o grau de adoc¢éo das

dezenove préaticas de LM descritas na literatura (Tabela 1). Cada pergunta foi
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respondida com base em uma escala de 5 pontos variando de 1 (nao utilizado) a 5
(totalmente adotado). Além disso, testamos todas as respostas relacionadas com as
19 préaticas de LM para determinacéo da confiabilidade dos seus valores alfa de
Cronbach. Um alfa de 0,6 ou superior foi utilizado (MEYERS et al., 2006). As
praticas de LM apresentaram alta confiabilidade, com valor alfa de 0,889. A
abordagem de medir a maturidade da implementacédo de LM com base na avaliagao
do nivel de adocdo de préticas predefinidas tem sido amplamente utilizada (SHAH;
WARD, 2007; NETLAND; FERDOWS, 2014; MARODIN et al., 2015) e foram

considerada como uma dimensao Unica (nivel de implementacéo de LM).

3.3 Clusterizacéao

A proxima etapa do método proposto realiza o agrupamento de observacdes
do nivel de implementacgéo das praticas de LM de acordo com cada fase do roteiro
do LEM. As ferramentas de clusterizacdo séo projetadas para analisar as relagdes
dentro de um banco de dados para determinar se € possivel ou ndo descrever tais
dados em uma forma resumida, por um pequeno numero de observacdes de classes
semelhantes (GORDON, 1999; RENCHER, 2002).

Dessa forma, aplicamos o método de agrupamento k-means, no qual os
grupos foram dispostos fixando o k=2 de acordo com os niveis de implementacao
(HLj = nivel alto ou LL;j = nivel baixo) das praticas de LM correspondentes. Nesse
sentido, propomos avaliar a maturidade das empresas em todo o roteiro do LEM de
acordo com o nivel de implementacdo de subconjuntos incrementais de praticas de
LM. Este procedimento foi feito para cada uma das oito fases do roteiro LEM e suas
respectivas praticas indicadas na Tabela 2. Por exemplo, para a Fase 0 foram
definidos dois grupos (HLo; n=95 e LLo; n=130) com base apenas em respostas para
LMsg e LM1g (ver Figura 1). No entanto, se uma empresa esta implementando mal as
praticas de uma determinada fase € bastante provavel que praticas de fases
posteriores, que tendem a ser mais complexas e podem exigir alguns pré-requisitos,
ndo sao efetivamente adotadas. Portanto, as respostas com o nivel de
implementacdo mais baixo das praticas de LM dos estagios anteriores devem ser
removidas da amostra antes de realizar o agrupamento subsequente. Adotamos um
valor limite de 20% do grupo LL; anterior a ser removido para a préxima analise. Em

cada interacdo, a diferenca da média entre os dois grupos foi testada por meio de
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uma analise de variancia (ANOVA), que confirmou uma diferenca significativa entre

0s niveis médios de implementacédo de todas as praticas de LM (p<0,005).

Figura 1 - Principais préaticas de LM por fase do roteiro do LEM e tamanho dos grupos HL; e LL;

Roteiros de LEM
Fstagio0 Estagio1 Estagio2 EstégioS Fstagio4 Estagios EstégiodEstégio?

LM, LM, LAL LM, LM, LA, LM, LM,

ILM,; | LM,, LM LM- LM- LM, LM, LM,

LM,: | LML LM, LM, LML, LM, LM,

LM,; | LM, LM, LM, LM- LM, LM,

IM,. | I, | LM, | LA LM, LM

IM,; | LM,: | LM,, LM, LM, LM,

IM,; | IM,, | IM,, | LM | IM-.

IM,, | LM,: | LM, LM, LM,

PraticES LM, | LM, | IM; | LM
LM LM,; | LM,; | LM, | LM,
IM, | LM, | LM, | IM,,

LM,; | LM,, | LM,

LM, | LM, | LM,
LM,: | LM,,
LM, | LM,
LM,; | LM,
LM, | LAL-
LM,;
LM,

Alto nivel de implementacédo as 83 71 56 44 37 35 34
Baixo nivel de implementcdo 130 117 105 100 01 S0 635 33
Tamanho dos Grupos (n)

3.4 Andlise de dados

Apés a identificacdo dos grupos de acordo com o nivel de implementacao de
LM, as observacbes entre os grupos sdo comparadas de acordo com as trés
variaveis contextuais e os dois niveis hierarquicos em cada fase do roteiro do LEM.
Para verificar a aderéncia a distribuicdo normal, utilizou-se o teste de Kolmogorov-
Smirnof (KS), que indica que os dados da amostra ndo apresentam uma distribuicéo
normal (p<0,05). Assim, recomenda-se a aplicacdo de técnicas ndo paramétricas
para analise de dados (SIEGEL; CASTELLAN Jr., 1988).

Variaveis discretas com numerosas categorias representando um atributo
guantitativo podem ser usadas como se fossem continuas (TABACHNICK; FIDELL,
2013). Assim, aplicamos o teste de Mann-Whitney para verificar a existéncia de

qualquer diferenca significativa entre as médias do comportamento dos lideres em
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relacdo a orientacdo de tarefas e relacionamentos em empresas que estdo adotando
amplamente as praticas de LM em cada fase do roteiro do LEM. A aplicacéo desta
técnica é recomendada para verificar se duas amostras independentes foram

extraidas da mesma populagéo e se diferem umas das outras.

4 RESULTADOS

A Tabela 3 apresenta os resultados para a tabela de contingéncia com o teste
do qui-quadrado para a orientacao do estilo dos Lideres de Linha de acordo com
cada variavel contextual em cada fase do roteiro do LEM. Os resultados indicam
que, das trés variaveis contextuais estudadas, apenas o "numero de liderados"
parece influenciar significativamente os comportamentos dos Lideres de Linha. Além
disso, o efeito desta variavel é evidenciado apenas nas Fases 1, 2, 4 e 5, onde a
orientacdo a relacéo é principalmente afetada. Em geral, os resultados sugerem que
os Lideres de Linha que estdo adotando extensivamente as praticas de LM
correspondentes e lideram equipes menores (< 5 funcionarios) parecem ser mais
orientados a relacédo do que os responsaveis por equipes maiores (= 5 funcionarios).
Este resultado é consistente com os resultados de Aric (2007) e Schaubroeck's et al.
(2007), que indicam que os lideres com equipes menores S80 mais propensos a
darem atencdo as suas relacdes com seus liderados. Essa adaptacdo de estilo &
viavel devido a quantidade reduzida de liderados, permitindo que o lider inclua em
sua rotina de gestdo o tempo apropriado para estimular suas habilidades
interpessoais, tais como treinamentos, feedback e reconhecimento (MARKSBERRY,
2010). Em oposicéao, Lideres de Linha que gerenciam equipes maiores e adotam
amplamente as praticas de LM demonstram com menor frequéncia tais
comportamentos.

Particularmente na Fase 1, a orientacdo da tarefa parece ser também
influenciada pelo namero de liderados, indicando que os Lideres de Linha com
equipes menores tendem a ser mais orientados a tarefas do que aqueles com
equipes maiores. Este resultado € um pouco surpreendente a luz da sabedoria
convencional sobre LM. Evidéncias da literatura (PAPWORTH et al.,, 2009;
PASARIBU, 2015) sugerem que os lideres com equipes maiores tendem a ser mais
orientados para as tarefas, uma vez que eles tém de cumprir 0s objetivos

independentemente da relagdo com a equipe. Assim, o tempo disponivel para
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adaptar adequadamente o seu estilo a relacdo é mais escasso. No entanto, em
empresas em fase de preparacdo para a implementacédo do LM, os Lideres de Linha
com equipes menores parecem estar altamente envolvidos com tais atividades. De
acordo com Spear e Bowen (1999), Spear (2004), Spear (2009) e Liker e Convis
(2011), o alto grau de especificacdo e estrutura em uma empresa enxuta nao
promove o ambiente de comando e controle que se poderia esperar. Na verdade,
esse comportamento de lideranga realmente estimula os funcionérios a se engajar
no tipo de experimentacdo que é amplamente reconhecida como o pilar de uma
organizagao de aprendizagem. Nossos resultados corroboram com essa afirmacéo e
evidenciam que esse padrdo comportamental de lideranca também é observado em
Lideres de Linha com equipes pequenas e no inicio da implementacdo do LM.

Em relacdo a orientacdo de estilo de Gerentes Intermediarios em empresas
com altos niveis de implementacdo de praticas de LM, a Tabela 4 mostra os
resultados em cada fase do roteiro do LEM de acordo com as variaveis contextuais.
Analogamente, os comportamentos dos Gerentes Intermediarios parecem ser
altamente influenciados pelo namero de liderados. No entanto, esse efeito é
observado na orientacdo a tarefa em todas as fases, exceto a Fase 7.
Contrariamente aos resultados obtidos para Lideres de Linha na Fase 1, os
resultados indicam que os Gerentes Intermediarios sdo mais orientados a tarefas em
contextos com equipes maiores, independentemente da fase do roteiro LEM. De
acordo com Liker (2004), os Gerentes Intermediarios devem orientar a implantacéo e
realizacdo dos objetivos estratégicos das empresas. Além disso, eles séao
responsaveis por orientar, desenvolver e verificar os comportamentos e habilidades
dos Lideres de Linha em seus deveres diarios (MANN, 2009). Portanto, € razoavel
esperar que os Gerentes Intermediarios com equipes maiores apresentam uma
maior orientacdo de tarefa para garantir a realizacdo de uma diversidade de
atividades incluidas em suas rotinas.

Especificamente nas Fases 4 e 5, a experiéncia de lideranca parece estar
significativamente associada com a intensidade da orientacdo a tarefas. Lideres
menos experientes (< 2 anos) parecem demonstrar mais frequentemente
comportamentos orientados a tarefas. Essas fases visam tracar o projeto do sistema
de producado e implementar os projetos de melhoria. Neste contexto, Emiliani (2008)
e Marksberry et al. (2010) afirmam que os Gerentes Intermediarios muitas vezes

assumem que seus liderados ndo sao suficientemente conhecedores ou maduros
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para realizar essas atividades por si mesmos. Assim, eles geralmente acabam
sobrecarregados devido ao alto nivel de controle e especificacdo que tendem a
aplicar. Nossos resultados indicam que essa énfase na orientacdo a tarefas €
particularmente evidente nos comportamentos de Gerentes Intermediarios menos

experientes.
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Tabela 3 - Teste de Mann-Whitney para a orientagdo comportamental dos Lideres de Linha de acordo com as fases do LEM e varidveis contextuais

Fases Idade Numero de liderados Experiéncia da lideranca
do Orientagéo < 3'0 anos > 3tofanos < 5 funcionarios 2 5 funcionarios < 2 anos > 2 anos
Lem | deestlo || Media [:)st" n | Media [;isd" n | Média %23‘_" n | Média %st‘_" n | Média %‘:‘Z‘_" n | Média '%st‘_"
Tarefa 0,53 | 0,22 0,58 | 0,14 0,56 | 0,20 0,45 | 0,21 0,53 | 0,21 0,57 | 0,17
0 Relacéo 41 0,65 | 0,13 11 0,62 | 0,12 41 0,65 | 0,13 1 0,61 | 0,12 45 0,64 | 0,13 7 0,65 | 0,13
Tarefa 0,55 | 0,21 0,57 | 0,16 0,58" | 0,19 0,46" | 0,21 0,55 | 0,20 0,61 | 0,18
L TReimcao | P [ 065 [013 | 061 01236066 [0.12 10056 008 * [064012]° 065014
Tarefa 0,52 | 0,20 0,53 | 0,17 0,55 | 0,18 0,45 | 0,21 0,51 | 0,20 0,59 | 0,17
2 ["Relagao | 2% [064 [0.14 | 11 [058 [013]%° [0.65 014 %0567 [0.12 |0 [062 [014]° [0.66 | 013
Tarefa 0,50 | 0,22 0,58 | 1,13 0,54 | 0,20 0,50 | 0,20 0,51 | 0,20 0,61 | 0,18
3 Relagéo 23 0,66 | 0,15 1 0,60 | 0,10 24 0,66 | 0,14 10 0,59 | 0,12 29 0,64 | 0,14 S 0,65 | 0,14
4 Tarefa 17 0,52 | 0,22 9 0,58 | 0,13 19 0,56 | 0,19 7 0,50 | 0,22 21 0,53 | 0,20 5 0,61 | 0,18
Relagéo 0,65 | 0,14 0,60 | 0,10 0,66™ | 0,13 0,56™ | 0,09 0,63 | 0,13 0,65 | 0,14
. Tarefa 15 0,52 | 0,23 8 0,57 | 0,14 17 0,56 | 0,20 6 0,47 | 0,23 18 0,51 | 0,21 5 0,61 | 0,18
Relagéo 0,64 | 0,14 0,59 | 0,11 0,65 | 0,13 0,54" | 0,08 0,62 | 0,13 0,65 | 0,14
5 Tarefa 13 0,54 | 0,21 8 0,59 | 0,15 15 0,55 | 0,20 6 0,58 | 0,17 16 0,54 | 0,19 5 0,62 | 0,21
Relagéo 0,62 | 0,15 0,62 | 0,11 0,64 | 0,14 0,56 | 0,12 0,60 | 0,13 0,68 | 0,14
; Tarefa 12 0,48 | 0,23 8 0,56 | 0,13 14 0,52 | 0,20 6 0,50 | 0,22 15 0,48 | 0,20 5 0,61 | 0,18
Relgdo 0,62 | 0,14 0,58 | 0,10 0,63 | 0,14 0,56 | 0,09 0,59 | 0,12 0,65 | 0,14

* Significativo & 10% / ** Significativo a 5% / *** Significativo a 1%
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Tabela 4 - Teste de Mann-Whitney para a orientagdo comportamental de Gerentes Intermediarios de acordo com as fases do LEM e variaveis contextuais

Fases _ ) Idade _ Npmero de liderados _ Experiéncia da lideranca
do Ogleerelgﬁgo <30 anosDeSV > 30 anosDesv <5 funcmnagc;ssv 25 funcmnarg:sv <2 anos — > 2 anos —
LEM Média pad.. n Média pad.- n | Média pad.- n Média pad.- n Média pad.. n Média pad..
0 Tarefa 0,53 | 0,23 35 0,60 | 0,20 5 0,51"| 0,19 38 0,59" | 0,21 14 0,57 | 0,23 29 0,59 | 0,20
Relagdo 0,64 | 0,16 0,64 | 0,13 0,66 | 0,16 0,63 | 0,14 0,63 | 0,16 0,64 | 0,13
1 Tarefa 0,58 | 0,15 29 0,57 | 0,21 4 0,39"| 0,18 33 0,59" | 0,19 10 0,58 | 0,24 27 0,57 | 0,18
Relagdo 0,64 | 0,15 0,61 | 0,14 0,56 | 0,17 0,62 | 0,14 0,61 | 0,15 0,62 | 0,14
5 Tarefa 0,56 | 0,14 29 0,57 | 0,22 4 0,41" | 0,16 32 0,59" | 0,20 10 0,59 | 0,22 26 0,55 | 0,19
Relagdo 0,63 | 0,15 0,60 | 0,14 0,54 | 0,15 0,61 | 0,14 0,59 | 0,15 0,61 | 0,14
3 Tarefa 0,50 | 0,13 18 0,55 | 0,20 4 0,39"| 0,18 18 0,57" | 0,18 5 0,61 | 0,13 17 0,52 | 0,20
Relag&do 0,56 | 0,16 0,62 | 0,16 0,56 | 0,17 0,62 | 0,16 0,66 | 0,18 0,51 | 0,15
4 Tarefa 0,50 | 0,13 14 0,58 | 0,20 4 0,39"| 0,18 14 0,61" | 0,16 3 0,66" | 0,16 15 0,54" | 0,19
Relag&do 0,56 | 0,16 0,59 | 0,16 0,56 | 0,17 0,59 | 0,16 0,67 | 0,25 0,57 | 0,14
. Tarefa 0,50 | 0,17 11 0,59 | 0,15 3 0,47" | 0,12 11 0,60" | 0,15 3 0,66" | 0,16 11 0,55" | 0,15
Relagdo 0,52 | 0,17 0,61 | 0,18 0,55 | 0,21 0,60 | 0,17 0,67 | 0,25 0,57 | 0,16
6 Tarefa 0,50 | 0,17 11 0,60 | 0,17 3 0,44 | 0,09 11 0,62" | 0,17 3 0,62 | 0,15 11 0,57 | 0,18
Relagdo 0,52 | 0,17 0,59 | 0,16 0,47 | 0,12 0,60 | 0,16 0,62 | 0,22 0,56 | 0,14
; Tarefa 0,50 | 0,13 11 0,60 | 0,16 3 0,47 | 0,12 11 0,60 | 0,15 3 0,66 | 0,16 11 0,55 | 0,15
Relagdo 0,56 | 0,16 0,60 | 0,18 0,55 | 0,21 0,60 | 0,17 0,67 | 0,25 0,57 | 0,16

* Significativo & 10% / ** Significativo a 5% / *** Significativo a 1%
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5 CONCLUSOES

Este artigo relata uma pesquisa empirica que objetivou examinar a relagédo
entre a orientagdo comportamental de lideres de diferentes niveis hierarquicos e as
fases de implementagdo do roteiro do LEM, bem como analisar a influéncia das
variaveis contextuais inerentes a lideranca. Esta pesquisa sugere duas conclusdes
principais. Primeiro, o contexto importa com relacdo a orientacdo do estilo de
lideranca ao longo do roteiro do LEM, embora nem todas as variaveis importem na
mesma magnitude. Em geral, em empresas com niveis mais altos de implementacéo
de praticas de LM, a variavel contextual que deve ser observada principalmente
pelos gerentes seniores e diretores € o numero de liderados que tanto os Gerentes
Intermediarios quanto os Lideres de Linha sdo responsaveis. Apesar dos resultados
mostrarem que esta associacdo pode nem sempre acontecer como esperado, a
geréncia sénior deve levar em conta a fim de compreender melhor os
comportamentos desejados desses niveis hierarquicos. Assim, essa compreensao
permite as empresas planejar e projetar a estrutura organizacional (tamanho das
equipes e niveis de hierarquia) de acordo com os resultados esperados para a
implementacéo do LM.

Em segundo lugar, as nossas conclusfes suportam a existéncia de uma
orientacdo de estilo de lideranca transitéria ao longo da implementacéo das fases do
roteiro do LEM. Essa mudanca comportamental é evidenciada em termos de
orientacdo a tarefas e a relacdes, e pode variar de acordo com o nivel hierarquico.
Portanto, ao contrario de pesquisas anteriores, este estudo fornece evidéncia de que
nao existe um unico melhor estilo de lideranca para a implementacdo do LM. Na
verdade, a melhor orientagcdo de estilo parece ser contingente e depende da
maturidade da implementacdo do LM e do nivel do respectivo do lider. Esse fato &
observado especialmente nos estagios iniciais de implementacdo enxuta, nas quais
os resultados sugerem adequacfes divergentes de estilo de acordo com o nivel
hierarquico.

Esta pesquisa tem uma série de limitacbes. Como o0s entrevistados eram
todos de empresas localizadas no Brasil, suas respostas podem estar ligadas a
guestdes nacionais, onde a disseminacdao enxuta pode ter ficado sob influéncias
locais. Assim, essa limitacdo restringe os resultados a essa condicdo social e

econdmica, indicando que diversificar a amostra ajudaria a fornecer resultados mais
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amplos e mais generalizaveis. Vale a pena notar que as empresas de outros paises
e regibes podem experimentar as mesmas condi¢cdes contextuais. Em segundo
lugar, o tamanho da amostra efetivamente confirmou apenas os efeitos de algumas
variaveis contextuais e néo foi possivel verificar todas as variaveis. A influéncia das
variaveis que nao foram significativamente associadas pode existir em um nivel mais
baixo. Se for esse o caso, tamanhos de amostra maiores podem realcar esses
efeitos. No entanto, o carater exploratério desta pesquisa forneceu evidéncias
importantes para o desenvolvimento de modelos mais estruturados que devem ser

testados empiricamente.
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