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PENSAMENTO

Ninguém se deve contentar com o que foi alcancado, mas deve ter sempre o objetivo de
fazer melhor.

Robert Bosch, 1940
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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo medir o impacto que a adogdo do Lean Management
tem nos recursos humanos das empresas, nomeadamente, nas dimensdes mais

importantes para estes.

Procede-se a definicdo de quais os fatores mais valorizados pelos recursos humanos e
desenvolvida uma pesquisa, de inquérito por questionario, que procura obter a
classificagdo de cada dimensdo dentro dos grupos de empresas Lean e N&o Lean, da
Regido Centro de Portugal.

Identificam-se, segundo a literatura, 0s setores que mais praticas Lean adotam e 0s que
menos o fazem, estabelece-se uma ligacdo entre as empresas, a ado¢do do Lean e a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

Formulam-se cinco variaveis, a ser avaliadas através de um inquérito por questionario,
que quantificam as dimensdes que mais influéncia tém na Qualidade de Vida das Pessoas,
nomeadamente as condicdes de trabalho, as relagcdes socioprofissionais, a ligacao
trabalho-vida social, o reconhecimento e crescimento profissional e organizacdo do

trabalho e.

Os resultados obtidos demonstram que, entre as empresas Lean e Ndo Lean, existem
diferencas estatisticamente significativas entre as quatro primeiras dimensdes e que ndo

se verificam diferencas significativas entre as classificagdes na ultima dimenséo referida.

Conclui-se que o Lean podera ter influéncia na QVT, pois os resultados obtidos
demonstram uma maior satisfacdo no grupo de empresas que adotam estas praticas em

relacdo ao das que ndo as adotam.

Palavras-chave: Lean Management; Lean Thinking; Qualidade de Vida no Trabalho;

Recursos-humanos; bem-estar.
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ABSTRACT

The main goal for this study is to measure the impact that the Lean Management has on
the human resources of the companies, namely, on the critical and important points for
them.

There will be identified the most valued factors for the workforce of a company, and
developed research, through survey application, which seeks to get a score for each
dimension of the two groups, Lean and Non-Lean.

This work will concern organizations based on Portugal’s Center Region, identifying on
the literature which activity sectors apply Lean the most and the ones who don’t, to
stablish a connection between the companies, Lean adoption and Quality of Working
Life.

Five variables, to be assessed through survey by questionnaire, are formulated, which
quantify the most influential dimensions on Quality of Working Life, namely, working
conditions, professional relationships, work-social life link, recognition and professional

growth and work organization.

The obtained results show that there are significant statistic differences between the two
groups of companies, Lean and Non-Lean, on the first four dimensions and non-

significant on the last.

The main conclusion of this work is that Lean adoption may have potential influence on
Quality of Working Life. The obtained results show that companies with these practices

have better labor satisfaction.

Keywords: Lean Management; Lean Thinking; Quality of Working Life; Human

Resources; well-being.
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INTRODUCAO

A presente dissertacdo incide sobre a metodologia Lean que € largamente reconhecida
como uma abordagem comprovada de melhoria do rendimento operacional das empresas.
O Lean é caracterizado como um conjunto de métodos, procedimentos, técnicas e
ferramentas que, de forma continua criam valor para o cliente, reduzindo o tempo de
resposta da organizacdo desde 0 momento em que entra a encomenda até ao destino final
do produto (Knol, Slomp, Schouteten, & Lauche, 2018).

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

recompensa pelos objetivos.

Dos autores referenciados na revisao literaria do estudo levado a cabo por estes autores,
55% identificaram o foco nas pessoas como fator critico, 45% referiram que uma boa
comunicacgdo ¢é fundamental, 40% referenciaram o foco na aprendizagem das pessoas,
75% a formacdo dos colaboradores e 40% o sistema de recompensa pelos objetivos.
Embora o fator humano seja um denominador comum a todas as atividades da empresa,
estes fatores, segundo os autores, estdo diretamente ligados as pessoas das organizacoes.
Assim, os dados revelados pelo estudo, demonstram que as pessoas sdo parte fulcral e
central do sucesso de uma implementacdo Lean numa empresa e, consequentemente,

diretamente ligados ao seu resultado operacional.

Vaérios estudos, mencionados por Hakansson, Holden, Eriksson e Dellve (2017) apontam
a producdo Lean como indutora de um aumento de produtividade, qualidade e
rentabilidade. O Lean estd ligado a uma intensificacdo do trabalho o que, segundo a
revisao literaria realizada por estes autores, leva a que existam relatos de piorias nas

condicdes sociais das organizacdes depois de uma implementacao.

Para Tortorella e Fogliatto (2014), embora o0 Lean ndo seja um conceito novo, poucas
organizacGes compreendem verdadeiramente a filosofia que se encontra por tras das

conhecidas técnicas que sdo aplicadas, por vezes de forma avulsa, aleatéria e sem um
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correto enquadramento sociocultural, o que, por sua vez, se torna num fator limitante do
sucesso das medidas implementadas. Estes autores expdem, também, que a maioria da
literatura relacionada com o Lean ndo tem em conta as dimensdes humanas, como a
motivacdo, empowerment?® e respeito, nos processos de mudanga, leia-se, de uma

implementacdo, e que se focam por defeito na componente técnica.

Womack & Jones (1996), identificaram cinco principios da filosofia Lean Thinking, aos
quais Pinto (2014) acrescentou outros dois. Assim sendo, os principios do Lean sao,
respetivamente, a criacdo de valor; a definicdo da cadeia de valor; a otimizac&o do fluxo;
o sistema pull; a procura da perfeicdo, a identificacdo e conhecimento dos stakeholders;

e inovar sempre.

Pinto (2014) menciona que o valor esta associado a uma classificagdo ou julgamento
sobre um determinado produto ou servigo em termos de satisfacdo, ou seja, se foi benéfica
a sua aquisi¢do ou usufruto. Porém, valor ndo se resume ao que se obtém em troca do que
se paga. Este pode estar presente em produtos ou servicos que sao usufruidos de forma
gratuita, na medida em que valor ¢é tudo aquilo que justifica a atencédo, o tempo e o esfor¢o

que se dedica a algo.

O valor, na otica econdémica e organizacional, € o que justifica a existéncia de uma
organizacdo e refere-se a satisfacdo de, ndo apenas o0s acionistas ou os clientes, mas sim
de todas as partes interessadas na atividade desta, ou sejam, os stakeholders — sociedade,
colaboradores, clientes, acionistas (CLT, 2007). Segundo estes autores, valor da-se
quando o beneficiario esta disposto a realizar um esforco, que pode nao ser simplesmente
financeiro, mas também o dispéndio de tempo ou atencéo, para usufruir de um produto
ou servico. Assim, descurar a criacdo de valor para os restantes intervenientes da
organizacdo, para além dos clientes e dos acionistas, € comprometer seriamente o futuro
da empresa. Todas as partes envolvidas no negécio da empresa esperam receber algo que

“valha a pena”, de forma a que continuem a apoiar o desenvolvimento da organizagao.

! Miguel (2014), com base no trabalho de Zimmerman (2000), refere que empowerment, a nivel individual, pode
definir-se pelas oportunidades de aprendizagem de competéncias de tomada de decisdo, de gestdo dos recursos e de
trabalho com os outros. A nivel organizacional define-se pela existéncia de oportunidades de participacdo na tomada
de decisdo, pela partilha de responsabilidades e pela partilha de lideranga. A nivel comunitério caracteriza-se pelo
acesso aos recursos, pela estrutura de governacéo aberta e pela tolerancia a diversidade.

16
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Sé&o estes motivos que fazem com que se pretenda abordar, no estudo a realizar, a criagéo

de valor para o stakeholder colaboradores da empresa.

As organizacbes Lean, através do aproveitamento, utilizacdo e valorizacdo das
capacidades dos colaboradores promovem e premeiam a intervencdo e criatividade.
Através do empowerment dos seus funcionarios, estas empresas conseguem ganhos
significativos de eficiéncia e desempenho operacional e financeiro de exceléncia (Ohno,
1988).

Covey (2004), refere que as pessoas ndo sdo entidades que possam ser motivadas ou
controladas, mas sim o resultado de quatro dimens@es, nomeadamente, corpo, mente
coracdo e espirito. As pessoas fazem opgdes, pelo que ndo podem ser geridas, mas sim
lideradas. Conscientemente ou nédo, as pessoas tomam decisdes quanto a sua dedicacgéo e
entrega ao trabalho que realizam, em funcdo da forma como sdo tratadas e das
oportunidades de usar e desenvolver as quatro dimensfes referidas anteriormente. As
pessoas sentem-se valorizadas ao terem consciéncia que existe, no &mbito da organizagéo
a que pertencem, alguém que se preocupa e que se mostra disponivel para as ajudar e
apoiar, se assim o necessitarem. Se tal se verificar, é inevitavel um aumento do sentimento
de pertenca e de propriedade quanto a empresa, 0 que se traduz, segundo este autor, num

aumento da produtividade e eficiéncia.

A promocao, na organizacgdo, de uma cultura de colaboracdo e integracao esta na esséncia
do Lean, pelo que na opinido do Mestrando, se revela importante definir métricas que
permitam avaliar o seu impacto nos seus stakeholders, situacdo que motiva a opcdo pela

realizacdo deste estudo.

Ao longo do tempo, tem-se vindo a verificar um aumento da pesquisa quanto ao efeito da
variavel recursos humanos no sucesso do Lean. Passou-se da ponderacéo apenas do nivel
técnico para uma abordagem vocacionada para todas as questdes relacionadas com as

pessoas (Bonavia & Marin-Garcia, 2011).

A melhoria continua tem cada vez mais relevancia e importancia para o0 meio empresarial,
na medida em que, dada a crescente exigéncia e concorréncia dos mercados, as empresas
necessitam de encontrar formas de maximizar o valor para os seus clientes, minimizando

o0s desperdicios, consumindo apenas 0S recursos Necessarios.
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Cada vez mais empresas adotam a cultura Kaizen e Lean, seguindo exemplos de grandes
organizagOes, como a Toyota, a Ford ou a Bosch, tornando-se adequado compreender a
relevancia da adogdo destas préaticas na atividade e, consequentemente, nos resultados das

empresas.

Biazzo e Panizzolo (2000), apud. Tortorella e Fogliatto (2014), defendem que uma cultura
de trabalho suportada por principios Lean depende fortemente da flexibilidade e
envolvimento das pessoas. Assim, segundo 0s autores, a gestdo de uma implementacéo
Lean deve ter em consideragéo fatores como 0s impactos nas pessoas, os efeitos de uma

lideranga positiva e a eficacia dos canais de comunicagao.

Segundo Pinto (2014), um dos principios do Lean consiste na identificacdo e
conhecimento dos stakeholders, de forma a que se oriente para estes a criacdo de valor.
Nota-se, por conseguinte, que um dos pilares das organizac6es, segundo o Lean, incide
no capital humano, ou seja, nos colaboradores. Desta forma, a medicdo do valor criado
para estes revela-se de grande importancia e utilidade para que se consiga avaliar o grau

de sucesso, impacto e influéncia que tem o Lean para as pessoas das organizacoes.

A cultura Lean, segundo este autor, consiste na analise da cadeia de valor da organizacéo,
procurando identificar e eliminar fontes de desperdicio, visando gerar o maior valor
possivel para todos os stakeholders da organizacdo. Os stakeholders sdo todas as partes
interessadas na atividade da empresa, nomeadamente, colaboradores, acionistas, clientes,

Estado e sociedade.

Numa organizacdo, a partilha de valores, crencas e pressupostos designa-se por cultura
organizacional, que é considerada um recurso ou ativo de valor, que pode atuar como
fator diferenciador e mesmo como vantagem competitiva. A literatura demonstra que se
os colaboradores se sentirem bem, terdo melhor desempenho. Nesse sentido, fatores como
prazer no trabalho realizado, flexibilidade de horarios e ambiente laboral agradavel e

criativo sdo valorizados pelas pessoas (Ali, Mahmood, Ahmad & Ikram, 2020).

Posto isto, revela-se importante, para a academia, a determinacdo se a ado¢do de uma
cultura Lean vai de encontro aos fatores valorizados pelas pessoas e se é capaz de dar

resposta as suas necessidades, tornando as organiza¢Ges melhores sitios para trabalhar,
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com maior qualidade de vida no trabalho e, consequentemente, mais produtivas e

eficientes.

Anholon e Sano (2015), descobriram que 0s processos mais criticos de uma
implementacdo Lean envolvem os recursos humanos e os stakeholders, entre outros,

como a gestéo de risco, a selecdo de fornecedores e a comunicacao.

Dentro desta linha de pensamento, De Sanctis, Meré e Ciarapica (2018) referem que a
partilha de conhecimento entre colaboradores é o principal meio, através do qual, estes
conseguem contribuir positivamente para a sua aplicacdo efetiva, inovagédo e,
consequentemente, vantagem competitiva da empresa. Estes autores defendem que as

organizacOes Lean ndo possuem areas isoladas.

Através da comunicagdo, envolvimento e desenvolvimento de uma forga de trabalho
multifuncional, eliminam-se barreiras, acabam-se as areas fechadas e promove-se a
partilha de conhecimento e experiéncia pelas diferentes areas da organizacao, o que faz
com que as melhorias sejam transversais a toda a organizacdo (Lotfi, Sodhi &
Kocabasoglu-Hilmer, 2013).

Por outras palavras, estes autores defendem que, de forma geralmente consensual, uma
cultura organizacional de bem-estar, integracdo, abertura e comunicacdo tem efeito de
potenciacéo das capacidades dos recursos humanos e, por conseguinte, do crescimento e

demarcacdo de vantagens ao nivel da competitividade das empresas.

Ali et al. (2020) destacam a importancia dos recursos humanos nas organizacdes, sejam
industriais ou de servicos, e expdem sete praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH): seguranca do emprego; contratacdo ponderada de pessoal; descentralizacao;
compensagdes; formacdo no terreno; status; e partilha de informacdo dentro da
organizacdo. Estas tém um papel importante na criacdo de um melhor capital humano e
na retencédo de talento que, defendem os autores, conduzem a uma vantagem competitiva

sustentavel.

Segundo estes autores, praticas de GRH, como recrutamento e selecdo, comunicacao,
envolvimento e relacionamento interpessoal entre colaboradores estdo diretamente
relacionadas com uma melhoria no desempenho operacional individual e sdo fatores

indutores dos resultados da organizac&o.
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Porter (1980), diz que uma empresa apresenta vantagem competitiva quando implementa
uma estratégia de criacdo de valor que ndo € simultaneamente implementada por outro

competidor atual ou potencial.

Este autor refere que a vantagem competitiva pode ocorrer pela lideranga em custos ou
pela diferenciagdo. Esta ltima consiste em fornecer beneficios como a qualidade, as
caracteristicas principais, a entrega, o servico, as facilidades de uso e outros meios

distintos do custo que diferenciem a empresa dos seus concorrentes.

Porter (1980) defende ainda que qualquer fonte de vantagem competitiva deve ser
sustentavel, ou seja, coloca a énfase no desempenho da empresa a longo prazo, resistindo

a evolucdo do comportamento da concorréncia, do mercado e da economia.

De acordo com Hoskisson et al. (1999), citado por Silva e Silva (2020), nos anos 90, a
investigacdo para explicar a existéncia de resultados acima da média por parte das
empresas, deslocou a analise para o estudo dos recursos e capacidades das empresas,

nomeadamente para os ativos que sustentam resultados acima da média.

Também Johnson et al. 2017, no sentido de analisar e valorizar a existéncia de recursos
relevantes, os quais poderdo contribuir para a existéncia de vantagem competitiva,
classifica os recursos - 0os quais devem ser explorados pela empresa - nas dimensoes

seguintes:

Valor: os recursos e capacidades sdo valorizados pelos clientes e permitem
aproveitar oportunidades e mitigar ameacas?

Raridade: os recursos e capacidades sdo detidos por poucos concorrentes?
Imitabilidade: os recursos e capacidades sdo dificeis ou custosos de obter ou imitar
pelos concorrentes?

Organizacdo: a empresa esta devidamente organizada para explorar e potenciar

estes recursos e capacidades?

A capacidade dindmica de uma empresa em dar resposta as flutuacbes do mercado e
adaptar-se as mudancas inesperadas do seu ambiente € altamente influenciada pela atitude
e pensamento proativo dos seus individuos, através da procura de solugdes inovadoras e
flexiveis. Porque as empresas consistem em pessoas, e SO pessoas, O Seu Sucesso €

determinado pela capacidade dos seus colaboradores (Kamalahmadi & Parast, 2016).
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Varios estudos, expostos por De Sanctis et al. (2018), demonstram que colaboradores que
tenham uma atitude positiva em relacdo ao trabalho, impactam favoravelmente o

rendimento da empresa, em fatores como produtividade e satisfacdo do cliente.

Estes autores demonstram, também, que colaboradores otimistas ou pessimistas terdo
tendencialmente interpretacfes diferentes da mesma situacdo. Colaboradores otimistas
irdo abracar um desafio e procurar satisfacdo através do reconhecimento dos seus
resultados, enquanto colaboradores com uma viséo pessimista irdo preocupar-se com 0S
percalcos, incidentes, erros ou fraco desempenho, e, desta forma, impedir o seu proprio
crescimento e evolucdo, assim como da empresa, e procurar uma estrutura mais segura,

com menos risco, mas também com menor desenvolvimento e aprendizagem.

Posto isto, os referidos autores defendem que, se a atitude dos colaboradores impacta o
seu rendimento profissional, devem ser tomadas medidas de lideranga que a influenciem,
através do atendimento das suas necessidades, de maneira a que estes encarem o trabalho
positivamente, produzindo, assim, o0s melhores resultados individuais e,

consequentemente, para a empresa.

O principal objetivo deste trabalho é verificar, medir e quantificar o impacto que tem a
implementacao de uma metodologia Lean nos recursos humanos, ou seja, no stakeholder

colaboradores das empresas da Regido Centro de Portugal.

Por outras palavras, pretende-se verificar de que forma o Lean Management, como cultura
que adota estas praticas, se mostra relevante na melhoria de indicadores relacionados com
qualidade de vida dos colaboradores, com impacto na produtividade e no desempenho da
organizacdo, tornando-se eventualmente numa vantagem competitiva da empresa no

mercado.
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1 ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Introdugéo

Neste capitulo ira ser desenvolvida uma fundamentagdo tedrica do estudo a realizar,
através da abordagem e defini¢do de conceitos subjacentes ao tema, com base na reviséo
da literatura, de modo a fornecer um enquadramento e contextualizacdo ao leitor para a

posterior analise da componente pratica deste trabalho.

1.2 Conceito de Lean Management

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

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

otica do cliente.

O conceito kaizen significa, literalmente, “boa mudanga” e caracteriza-se essencialmente
pela constante procura de melhores resultados e pelo estabelecimento de sélidos habitos
de proatividade (Pinto, 2014).

Segundo este autor, a melhoria continua em si, consiste em trés itens: o primeiro encoraja
ativamente as pessoas a cometer erros, 0 que pode parecer contraintuitivo, no entanto
reflete-se numa diminuicdo do medo de arriscar, de falhar e de cometer erros. Assim,
consegue-se que as pessoas procurem solugcbes por elas proprias, mesmo que errando
muitas vezes para as concretizar, conduzindo a um processo de aprendizagem constante;
0 segundo incentiva e recompensa as pessoas a identificar os problemas e a soluciona-
los, assentando no principio de que, quem elabora e participa nas atividades é quem
melhor as conhece. Por outras palavras, um gestor ndo tera 0 mesmo conhecimento do
processo de fabrico que o operador de chdo-de-fabrica, ndo existindo com efeito ha
ninguém melhor que este ultimo para efetuar melhorias operacionais. Finalmente, a

terceira componente desafia as pessoas a identificar formas de produzir melhor, ou seja,
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incute nas pessoas a insatisfagdo com os atuais niveis de desempenho, levando-as a

superarem-se constantemente, o que se traduz numa forma de empowerment coletivo.

A melhoria continua, assenta no principio da sustentabilidade, ou seja, na procura do
ganho de longo prazo, na evolucdo gradual e na aprendizagem constante (Tortorella &
Fogliatto, 2014), mesmo que isso represente algum sacrificio atual.

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

que os custos dos produtos e servigos fornecidos aumentem.

Mi Dahlgaard e Pettersen (2009), apontam como principal objetivo da producéo Lean a
eliminacdo de desperdicio, acrescentando o foco na melhoria do fluxo de trabalho. Para
estes autores, producédo Lean € um método que aumenta a eficiéncia, qualidade e reduz o

tempo e custo de producdo.

Van Assen e de Mast (2019) definem Lean Management como um “sistema integrado
técnico-social” que deve ser enquadrado adequadamente no ambiente empresarial em que
se insere, através de configuracao especifica de préaticas e ferramentas relacionadas entre

si e ndo da adocao de procedimentos predefinidos.

Para os referidos autores, o Lean procura melhorar os processos atraves da eliminacéo de
desperdicio, numa Otica operacional, trazido pelos fornecedores, clientes e pela
variabilidade interna, e numa oética estratégica através da compreensdo do conceito de
valor. Portanto, a maioria das praticas Lean e ferramentas operacionais sao utilizadas no
chao de fabrica para analisar, melhorar e controlar a “value stream”. Com efeito, estas
praticas focam-se predominantemente na analise e melhoria sistematica dos processos,
bem como na simplificacdo destes, na reducdo da variabilidade e na identificacdo de

atividades sem valor acrescentado.

Para Anvari, Zulkifli, Yusuff, Hojjati e Ismail (2011), Lean Management é um sistema
sociotecnico em que os principais objetivos sdo a eliminacdo de desperdicio e a reducao

da variabilidade quanto aos fornecedores, clientes, recursos internos e processos.
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Por outras palavras, a gestdo Lean é considerada uma filosofia de producdo que coloca
énfase na minimizacao de todos os recursos utilizados nas vérias atividades da empresa.
Isto envolve reconhecer e eliminar atividades que ndo acrescentam valor, desde o desenho
e concecdo do produto ou servico, até aos processos de producdo, gestdo de clientes e
cadeia de abastecimento (Ale, Ahmed & Taha, 2010).

1.3 Origem do Lean Management

O conceito Lean Thinking, ou “pensamento magro”, foi utilizado pela primeira vez por
James Womack e Daniel Jones (1996), tendo desde essa altura sido orientando como
filosofia de lideranca e gestdo, tendo como objetivo a sistematica eliminacdo do
desperdicio e a criacdo de valor, inspirada no Toyota Production System (TPS).

O TPS, tem as suas origens no periodo pds Segunda Guerra Mundial, altura em que a
industria japonesa, uma das mais fustigadas, se tentava reerguer. A Toyota, por Taichii
Ohno, desenvolveu um conjunto de praticas e metodologias de forma a aumentar a
qualidade dos seus produtos e reduzir o desperdicio na sua producdo. Assim, foram
desenvolvidas um conjunto de ferramentas e métodos de trabalho que deram origem a
cultura kaizen (palavra japonesa que designa a melhoria continua) e, posteriormente, a
producdo e pensamento magro, ou Lean Manufacturing e Lean Thinking. Ohno (1988)
diz que o TPS consiste em “observar a linha temporal desde 0 momento em que o cliente
faz um pedido até ao ponto em que se recebe 0 pagamento e reduzir essa linha de tempo,

removendo as perdas que ndo agregam valor.”

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, durante o desenvolvimento do TPS, identificaram sete
categorias de desperdicios, nomeadamente, o excesso de producdo, esperas, 0 transporte
e movimentacOes, 0os desperdicios do processo, 0s stocks, e os defeitos e trabalho
desnecessario. A estes sete desperdicios, Pinto (2014) acrescenta um de grande
pertinéncia para o projeto a realizar, que se traduz no desperdicio de talento. Segundo este
autor, as grandes empresas aprenderam de forma dura e dispendiosa que a automatizagéo
da fabrica ndo beneficia diretamente a melhoria continua e, consequentemente, a
produtividade. Segundo este autor, as pessoas sdo o principal recurso de qualquer

organizacdo devendo ser valorizadas. Neste seguimento, verifica-se que as pessoas sao
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um dos pilares da cultura Lean Thinking e, com efeito, a criacdo de valor deve também
estar orientada a elas.

Liker (2005) esquematiza, conforme exposto na Figura 1, a forma a cultura da Toyota

que deu origem ao pensamento Lean adotado atualmente nas mais variadas industrias.
Figura 1 - Cultura do Modelo Toyota

problemas
(Aprendizagem
e melhoria continuas

Funcionarios e parceiros

(Respeita-los, desafia-los e
desenvolvé-los)

Processo
(eliminagéo de perdas)

&
g . .
Q Filosofia
(Pensamento de longo prazo)

Fonte: adaptado de Liker (2005)

Neste ambito, o autor, para cada patamar da piramide proposta, expde, de forma resumida,

0S seguintes processos:
“Filosofia”:

e Basear as decisdes de gestdo numa filosofia de longo, mesmo em detrimento

de metas financeiras de curto prazo;
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“Processo’:

e Criar um fluxo de processos para trazer os problemas a tona;

e Utilizar sistemas pull para evitar a sobreproducéo;

e Parar quando houver um problema de qualidade;

e Padronizar tarefas para melhoria continua;

e Usar controlo visual para que os problemas ndo passem despercebidos;

e Usar apenas tecnologia confiavel totalmente testada.
“Funcionarios e parceiros”:

e Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia;
e Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipas;

e Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores.
“Solucéo de problemas”:

e Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen;
e Ver por si mesmo para compreender a situacdo (Genchi Genbutsu);
e Tomar decisOes lentamente, atraves de consensos, considerando todas as

opcdes. Implementa-las com rapidez.

Existe outra vertente de gestdo e melhoria operacional, diferenciada do Lean,
nomeadamente, o Six Sigma. Este conceito, desenvolvido em 1985 pela Motorola, surgiu
como resposta ocidental ao TPS e a concorréncia exercida pelo elevado nivel do

desempenho niponico.

O Six Sigma surge através do desenvolvimento de importantes praticas de gestdo. A sua
implementacdo traz melhorias substanciais em varios indicadores de desempenho,
garantindo, assim, vantagem competitiva. Esta metodologia, é diferenciada do Lean, na
medida em que se concentra, essencialmente, na identificacdo e resolucdo de problemas
e foca-se sobretudo na eficiéncia operacional, enquanto que o Lean recai mais sobre 0

pensamento e a cultura da empresa (Ali et al., 2020)
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1.4 Ferramentas e praticas Lean

A gestdo Lean engloba uma série de praticas, tais como, envolvimento dos colaboradores
em equipas de trabalho funcionais; resolucdo de problemas; design de produtos de forma
integrada; controlo estatistico do processo; criacao de células de produc¢éo; producéo pull;
partilha de informacdo, colaboracdo e desenvolvimento de fornecedores; solucdes
tecnoldgicas desenvolvidas internamente; e a integracdo dos requisitos do cliente nos

processos de desenvolvimento e produgdo (Anvari et al., 2011).

Anholon e Sano (2015) defendem que a producdo Lean assenta em sete elementos
principais: reducdo do tempo de setup; reducdo de desperdicios; produgéo controlada por
sistema kanban; desenvolvimento de parcerias com fornecedores; otimizagdo do mix de
producdo; desenvolvimento de programas de qualidade e melhoria continua; e

implementacdo de sistemas a prova de erro (poka yoke).

Lean Management providencia ajuda na reducdo de custos, lead time, stock de work in
process (WIP) e, consequentemente, o aumento da satisfacdo do cliente. Para além do
supramencionado, as praticas Lean levam a altos niveis de qualidade, o que se deve ao
facto de estas almejarem a reducdo da variabilidade e de atividades sem valor

acrescentado, assim como, a prevencdo de defeitos (Ali et al., 2020).

Ali et al. (2020) apresentam treze praticas de gestdo Lean, categorizando-as em trés
principais vertentes, nomeadamente, just in time (JIT), minimizacdo do desperdicio e
gestdo do fluxo. JIT engloba seis das praticas: reducdo de stock; medidas preventivas;
diminuicdo do tempo de ciclo; novas técnicas relativas aos processos; técnicas de rapida
troca de ferramentas, como por exemplo, a Single Minute Exchange of Dies (SMED?); e

diminuicao do tempo de operacdo através da reorganizacao/otimizacao das tarefas.

Eliminacdo de desperdicio, procedimentos a prova de erro, utilizacdo de sistema de
producdo pull e remocédo dos bottlenecks sdo as quatro praticas incluidas na vertente de

diminuicdo do desperdicio. As restantes trés praticas sdo as que, segundo os autores, se

2 Single Minute Exchange of Dies (SMED) é uma técnica que visa a rapida troca de ferramentas, com o
objetivo de reduzir o tempo de paragem de um determinado equipamento (Pinto, 2014).
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enquadram dentro da diminuigdo do desperdicio e apresentam-se como a reducdo do

tamanho de lote, o foco num unico fornecedor e fluxo de pegas continuo.

Os autores concluem a sua analise sobre esta temética referindo que, devido ao facto de
as praticas Lean serem interdependentes, devem ser implementadas coletivamente e, de
modo a serem obtidos resultados sustentaveis, enquadradas numa adequada estratégia
operacional e organizacional. A revisdo literaria levada a cabo por Ali et al. (2020)
evidencia que estas praticas estdo diretamente ligadas a eficiéncia operacional e
exceléncia do desempenho do negécio.

A reducdo do stock e restantes desperdicios, pressupde que o cliente esta disposto a
financiar apenas atividades que acrescentem valor ao produto ou servico final, pelo que a
empresa deve procurar o sistema de producdo que gera o minimo de desperdicio e que

seja rapido a responder a alteracGes do ambiente interno ou externo, isto €, que seja agil.

O processo de fabrico deve ser agil de modo a permitir a aplicacdo do sistema de producéo
pull. Num pull system, ou sistema de producéo puxada, os produtos séo fabricados perante
colocacdo de encomenda pelo cliente, evitando, assim, a geracdo de especulagédo e
desperdicio resultante da producéo para stock. O sistema kanban é caracterizado como a
técnica que puxa 0s processos, desde o cliente até a compra de matérias-primas em bruto
para a fabricacdo. Assim sendo, esta fortemente associado ao sistema pull (Anholon &
Sano, 2015).

Anholon e Sano (2015) defendem ainda que o desenvolvimento de parcerias com 0s
fornecedores é outro dos elementos importantes que caracterizam a filosofia Lean. A obra
destes autores expde que as empresas devem trabalhar colaborativamente com 0s seus
fornecedores, ajudando no seu desenvolvimento através da partilna de conhecimento,
dividindo responsabilidades na melhoria dos custos, requerendo assim, maior precisdo

nas entregas e altos padrées de qualidade, através da producédo JIT.

A gestdo Lean possui as seguintes ferramentas e técnicas fundamentais: células de
producdo; formacdo das pessoas; decisdes tomadas em equipa; controlo e gestdo visual

(Panizzolo, 1998); sistemas pull; kanban; supermercados; nivelamento da producdo
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(heijunka); fluxo; sistemas a prova de erro (poka yokes); otimizagéo de layout de fabrico;
melhoria continua; e ciclos PDCA®.

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

filosofia, como um caminho para a exceléncia.

1.5 Implementacdo Lean

Feld (2003) propde cinco elementos denominados de base a considerar aquando de uma
implementacdo do Lean Manufacturing, nomeadamente, fluxo produtivo, organizacao,
controlo do processo, métricas utilizadas e sistema de logistica. Estes elementos
representam a variedade de aspetos necessarios para sustentar o sucesso de um projeto de

implementacao Lean.

A gestdo Lean foca-se em ter as “coisas certas”, no “sitio certo”, na “altura certa” e na
“quantidade certa” de modo a que se otimize o fluxo de trabalho, enquanto se minimiza
o0 desperdicio e se obtém a capacidade de ser agil e flexivel o suficiente para lidar com a
mudanca, garantindo, assim, a satisfacdo de todos os stakeholders envolvidos no negdcio
(Moutabian, 2010).

Desta forma, quanto mais rapida e efetiva for uma implementacdo Lean, maiores serdo
0s ganhos e evidéncias das vantagens desta gestdo. Num estagio inicial de implementacéo
poderdo existir dificuldades e entropias geradas pela mudanca, o que podera induzir, nas
pessoas envolvidas, a percecdo errada de que o Lean esta a gerar desperdicios e perdas a

organizacdo (Anvari et al., 2011).

Existem inimeros estudos que demonstram a correlacdo positiva entre a eficiéncia de
uma implementacdo desta filosofia huma organizacdo e o desempenho do seu negécio,

incluindo pesquisas extensivas levadas a cabo por Losonci e Demeter (2011). No seu

% O ciclo PDCA ¢é uma metodologia de abordagem e resolugdo de problemas. PDCA é o acrénimo de Plan
(planear), Do (fazer/colocar em prética), Check (verificar) e Act (atuar/implementar e fazer standard)
(Bicheno & Holweg, 2009).
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trabalho, estes autores descrevem o0s impactos significativos resultantes de uma
implementacdo Lean em fatores como rotacdo de stock, qualidade, tempo de producéo,
produtividade da mao de obra, rentabilizacdo do espaco fisico, volume de producéo,
flexibilidade, mix de produtos e custos. Os argumentos utilizados por Losonci e Demeter
(2011) sdo sustentados por uma extensa revisdo literaria e nas propostas de Anvari, que
também servem de suporte ao presente trabalho.

Varios estudos demonstram que entre 50% a 95% das implementacGes Lean ndo sao bem-
sucedidas (Armstrong, 2017). Este facto estd, segundo este autor, diretamente relacionado
com uma abordagem superficial, pouco direcionada, longe do denominado “terreno” e

com escasso envolvimento de quem executa as tarefas no chéo de fabrica.

De modo a ultrapassar as barreiras que surgem durante a jornada, Armstrong (2017)
defende a importancia de envolver os colaboradores na jornada Lean e diz que a
preparacdo devera ocorrer em quatro fases. A primeira, de recolha e analise de dados, que
servird a definicdo da segunda fase, a avaliacdo do estado atual. A terceira fase consiste
em selecionar e materializar objetivos estratégicos e, por fim, a quarta etapa trata de néo
SO reportar e enfatizar os beneficios futuros, mas também oferecer uma viséo global da
dimensdo do projeto, culminando na criacdo de um roadmap detalhado do

desenvolvimento do mesmao.

No estudo levado a cabo por Anvari et al. (2011) é proposto um modelo dindmico de
roadmap que serve de base para a generalidade dos projetos de implementacdo, conforme

indicado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Roadmap de implementagéo Lean

Fase 0
Investigag&o inicial

Fase 1
Preparacéo

Fase 2
Piloto

Fase 3
Expanséo para todo o
sistema

Fase 4
Procura pela perfeicdo

Verificam-se 0s
seguintes requisitos?

1. Existe uma
crise atual ou
futura? (Ex.:
aumento  de
vendas)

2. Existe 0

COmMpromisso
da gestdo na
mudanca para
0 Lean?

3. Existem
conhecimento
s de Lean na
organizacao?

Em caso de resposta
positiva as trés
questdes, avangar para
fase seguinte, caso
contrario parar até que
sejam cumpridos 0s
requisitos.

Planeamento

estratégico (Hoshin
Kanri/Balanced Score
Card) e nomeagdo do
Lean Promotion Office

(LPO)
Formar/treinar:
1. LPO;
2. Pessoas;
3. Especialistas
lean.

Analise dos recursos da
empresa, limitagbes e
estrutura
organizacional.

<

Determinar para o0
projeto Lean: valor;
produto; objetivos;
calendario;  meétricas;
mecanismos de
feedback; e Value
Stream Mapping
(VSM).

Elaborar e demonstrar a
organizacdo VSM atual
e futuro para o projeto
piloto;

<

Implementar piloto
com base no VSM
futuro;

<

Fluxo continuo: 58S,
Kanban, eliminar
desperdicios e sistema
de trabalho flexivel
(por exemplo, em
célula).

<

Estabilidade: trabalho
standard, 5S, Jidoka,
“autonomacdo”, poka
yoke, autocontrolo,
gestdo visual.

<

Flexibilidade:
polivaléncia da méo de
obra, SMED, Heijunka.

< >

Sistema Pull:
Takt time, produgdo
peca a peca, linha

FIFO*, supermercados.

Elaborar VSM atual e
futuro para todos o0s
produtos;

<

Implementar VSM
futuros;

Expandir
implementacdo  para

seccao administrativa e
escritorios;

<

Expandir
implementacdo  Lean
para a totalidade do
sistema de valor, ou
seja, fornecedores e
clientes.

Medicéo do
desempenho com base
em indicadores chave e
matriz de maturidade.

4=

Foco na melhoria
continua, através da
aprendizagem  Lean,
pensamento Lean e
ferramentas de
autoavaliacdo da
organizacao.

<

Em busca da perfeicdo.

Fonte: adaptado de Anvari, et al. (2011)

4 FIFO é o acrénimo de First In, First Out e corresponde a uma metodologia de gestdo de stocks em que o
primeiro item a ser armazenado é o primeiro a ser consumido (Pinto, 2014).
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1.6 Lean Thinking e os Recursos Humanos

As empresas que obtém os melhores resultados operacionais através da adogao do Lean
séo aquelas que conseguem compreender que este ndo consiste apenas num conjunto de
técnicas, métodos e ferramentas, mas sim que tem por base a mentalidade das pessoas
que as aplicam. A Unica forma de uma organizagdo se tornar verdadeiramente Lean é
através da identificacdo por parte dos colaboradores com os principios e identidade que
esta manifesta através das suas decises e acbes (Olah, Szolnok, Nag, Leng & Popp,
2017).

O trabalho de Olah et al. (2017) demonstra que as pessoas sdo 0 recurso mais importante
de qualquer empresa e que sdo determinantes para o estabelecimento de vantagens
competitivas. A producao Lean requer competéncias diferentes da producdo tradicional,
quer ao nivel técnico, quer ao nivel pessoal e comportamental, ou seja, as comummente

denominadas softskills.

Segundo Sterling e Boxall (2013), o sucesso de uma implementacdo Lean depende do
grau atingido pelos colaboradores em termos de aquisicdo e aprendizagem das

competéncias necessarias, de modo a aplicar corretamente a filosofia e a metodologia.

Vaérios estudos demonstram que existe uma melhoria no desempenho dos trabalhadores
derivada da relacdo entre cultura Lean e praticas de gestdo de recursos humanos que
promovam o envolvimento das pessoas. A literatura propde que a implementacdo de
diferentes filosofias de gestdo de operagdes, como just-in-time ou total quality
management, depende simultaneamente da ado¢do de praticas de gestdo de recursos
humanos que promovam o seu envolvimento nestes processos (Marin-Garcia & Bonavia,
2015).

Neste ambito, varios autores defendem que, de modo a proceder a analise dos modelos
de Lean Management das empresas, € necessario incluir as politicas e préaticas de
envolvimento da forca laboral nestes esfor¢cos. Para alem disso, revela-se fundamental
estabelecer previamente um enquadramento base destas politicas, ou seja, de que forma
0s recursos humanos séo solicitados e estimulados a participar na jornada Lean (Cua,
McKone & Schroeder, 2001).
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De acordo com Marin-Garcia e Bonavia (2015), as préaticas mais comuns de promogao do
envolvimento dos trabalhadores nas acBes da empresa sdo o provimento destes de
competéncias, motivacdo, informacdo e poder de decisdo. Este tipo de praticas,
desenvolvidas de forma continuada e prolongada, pode, segundo estes autores, levar a
transformacdo da forca laboral numa vantagem competitiva e €, comprovadamente, um

fator chave no sucesso de uma implementacéo Lean.

Indo de encontro ao exposto supra, Liker (2005) diz que um dos principios do TPS que
esta na base do desenvolvimento da cultura Kaizen, é “desenvolver pessoas e equipas
excecionais que sigam a filosofia da empresa” e explica também que deve existir um
esforgo continuo para treinar os individuos e as equipas de forma a tornarem-se
excecionais e para trabalharem na filosofia da organizacdo, alcangando assim, 0s
melhores resultados. Este autor conclui que para ser Lean ndo basta a uma organizagédo
implementar uma serie de metodologias de forma isolada, mesmo que se verifiquem
melhorias pontuais dos resultados, mas sim desenvolver todo um sistema integrado de
interacdo entre as pessoas e as ferramentas, onde todos compreendem a filosofia e pensam

de acordo com 0s mesmos principios.

1.7 Pontos Criticos que Influenciam os Recursos Humanos

Segundo Oléah et al. (2017), os recursos humanos das empresas devem ser auscultados e

medidos. Para tal, estes autores definem como indicadores relevantes os seguintes pontos:

1. Conhecimento — desenvolvido através de treino ou formacao, mas também pela
experiéncia, nomeadamente, o conhecimento empirico. Existe também o
conhecimento histérico do seu local de trabalho, que consiste naquele que vai
sendo transmitido pelos colegas e superiores;

2. Compromisso — é o fator chave do desempenho pois consiste em acreditar
fortemente em algo e desenvolver esforcos para o atingir. Pode ser percecionado
pelo interesse demonstrado (Solomon, 1992), formalizado através de uma
contribuicdo superior ao requerido para o sucesso da empresa (Mowday et al.,
1982) e por comportamentos altruistas (Laabs, 1996);

3. Motivagdo — para renderem, os trabalhadores precisam de recursos, como

informacéo e tecnologia, mas também necessitam de apoio e suporte dos seus
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colegas e superiores, de modo a atingirem todo o seu potencial. A potenciacgao do
rendimento dos colaboradores € possivel através do empowerment e
desenvolvimento das suas capacidades, que, por sua vez, S&0 requisitos
necessarios para as praticas de trabalho impostas por uma implementacdo Lean.
O empowerment promove um sentimento de utilidade o que se traduz em
trabalhadores mais produtivos, flexiveis e proativos gerando-se, assim, equipas
com maior propensdo de sucesso e, logo, uma reducéo dos custos de falhas e de
controlo (Parker et al., 2006);

Relacgdes entre trabalhadores — a forca de coeséo que existe entre os membros de
uma equipa é uma das caracteristicas mais importantes das organizacdes Lean. A
base desta unido é a confianca e o entendimento. Muller, Vercouter e Boissier
(2003), descrevem confianga como a experiéncia obtida por individuos ou
comunidades durante as suas vidas através de vivéncias diretas. Estas experiéncias
definem um determinado padrdo de comportamentos que os membros de uma
comunidade esperam que sejam adotados pelos outros. Existe uma relacéo
significativa e direta entre baixos niveis de confianca, baixa rapidez de execucéo
e altos custos. Pelo contrario, verifica-se uma correlacao forte entre altos niveis
de confianca, elevada eficiéncia, baixos custos e aumento de valor (Covey &
Merrill, 2008).

Resolucéo de problemas — o pensamento Lean desenvolve-se no sentido de evitar
reparacOes ou retrabalhos e dar prioridade a resolucdo dos problemas na raiz,
evitando ocorréncias de erros e reduzindo a sua emergéncia. Quando estes
surgem, uma organizacdo Lean imediatamente estabelece uma equipa para
investigar a verdadeira causa. Ndo procura nenhum responsavel em particular,
mas sim uma solucdo que possa implementar de forma generalizada pela

organizacdo, de forma que néo se volte a repetir o acontecimento.

Os recursos humanos enquanto contexto onde se desenvolve uma implementacdo Lean

tem grande preponderancia no sucesso desta. Alguns estudos mostram que a arquitetura

dos recursos humanos, ou seja, a forma como as competéncias e o conhecimento estado

organizados é fator decisivo na sustentabilidade do Lean. Por outro lado, os

colaboradores tém questfes que necessitam de ver atendidas. A maioria das empresas
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aborda estes problemas de forma reativa, o que se relaciona com baixo desempenho dos
esforcos Lean, enquanto as empresas que pensam nas preocupagdes dos seus
trabalhadores de uma forma mais estratégica tém maiores probabilidades de implementar
0 Lean com sucesso (Sparrow & Otaye-Ebede, 2014).

1.8 Qualidade de Vida, Bem-Estar e Ergonomia

Qualidade de vida, segundo a Organizacdo Mundial da Salde, é definida como a
“perce¢ao do individuo da sua posi¢ao na vida no contexto da cultura e sistema de valores

nos quais ele vive e em relacdo aos seus objetivos, expetativas, padrdes e preocupacdes”
(OMS, 1995).

O bem-estar no trabalho, segundo Silva e Ferreira (2013), consiste no resultado das
avaliagdes positivas relativamente as diferentes caracteristicas do ambiente laboral. Esta
percecdo abrange componentes cognitivos, afetivos, motivacionais, psicossomaticos e
comportamentais. Os efeitos negativos de um reduzido bem-estar laboral geram sintomas
organizacionais, como stress, acidentes de trabalho, absentismo e baixa produtividade
(Pizzio & Klein, 2015).

De acordo com a International Ergonomics Association (IEA) (2017), a ergonomia tem o
ano de 1949 como marco histérico do seu surgimento. Esta organizacdo define-a como a
disciplina que tem o objetivo de compreender as normas do trabalho visando aplicar a
teoria, os principios, os dados e 0os métodos para otimizar o0 bem-estar humano e o
desempenho geral de um sistema. A IEA refere que a ergonomia trata principalmente da
biomecanica, da antropometria e das condi¢des fisicas do trabalho. Esta organizacdo
expBe ainda que a ergonomia cognitiva possui foco nos processos mentais, o que inclui a
percecdo e memoria, bem como 0s seus impactos nas interacbes humanas e outros
elementos do contexto. Por fim, a IEA faz referéncia também a ergonomia organizacional,
que, segundo esta, é mais direcionada aos processos e procedimentos da organizacao,

como, por exemplo, a otimizagdo dos sistemas sociotécnicos.

Ferreira (2012) define ergonomia como sendo a abordagem cientifica antropocéntrica que
se fundamenta em conhecimentos interdisciplinares das ciéncias humanas e da saude
para, por um lado, compatibilizar os produtos e as tecnologias com as caracteristicas e

necessidades dos utilizadores, e, por outro, humanizar o contexto sociotécnico do
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trabalho, adaptando-o tanto aos objetivos dos individuos como as exigéncias das situacdes
de trabalho.

A Ergonomia no Trabalho, pretende estudar a mediagdo individuo-trabalho-ambiente
primando pelos aspetos cognitivos e sociais, de modo que o seu principal objetivo
consiste em compreender os indicadores criticos presentes no contexto de producdo de
bens e servigos, para transforma-los com base em compromissos que atendam as
necessidades e aos objetivos de trabalhadores, gestores, utilizadores e consumidores
(Ferreira, Almeida & Guimaraes, 2013).

De acordo com estes autores, os fundamentos teoricos da Ergonomia no Trabalho séo: o
ser humano em atividade, como sendo portador de subjetividade propria e construtor da
realidade organizacional; o ambiente sociotécnico, denominado como Contexto de
Producédo de Bens e Servicos (CPBS), definido como espaco material, organizacional e
social em que se realiza a atividade do trabalho; e o custo humano do trabalho, expresso
pelo investimento individual e/ou coletivo dos trabalhadores — de natureza fisica,
cognitiva e afetiva em funcdo das exigéncias do CPBS — que, a prazo, trara resultados e

impactos positivos ou negativos.

1.9 Conceito de Qualidade de Vida no Trabalho

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

Borges e Yamamoto (2014) concluem que, posteriormente a Taylor, Henry Ford
estabeleceu um modo de organizar o trabalho no qual o controlo do ritmo da producéo se

dava pela cadéncia da maquina e ndo pela supervisao direta do pessoal.

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), de acordo com Ferreira e Brusiquese (2014),

tem que ser encarada como uma abordagem de promocdo da saude, mais do que uma
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ferramenta estratégica de melhoria da produtividade. Esta melhoria de desempenho da
organizacdo € uma consequéncia de elevados niveis de salde e qualidade de vida dentro

da organizagéo.

As primeiras tentativas de formulagdo de uma definicdo da QVT foram elaboradas por
Boisvert (1977) e Morton (1977). O primeiro defende que a QVT é um conjunto de
consequéncias da vida laboral benéficas para o individuo, a organizacdo e a sociedade
(Boisvert, 1977), enquanto o Ultimo refere-se a este conceito como sendo qualquer aspeto
possivel da ética laboral e das condicGes de trabalho, incluindo as medidas objetivas das
condicbes de trabalho, formas de expressdo de satisfacdo ou insatisfacdo dos
trabalhadores e consideragdes mais abrangentes da coeséo social (Morton, 1977).

De acordo com Stefana et al. (2021), a QVT € a concetualizacdo relacionada com a
satisfacdo de vérias necessidades dos trabalhadores, mas que também esta ligada a

percecdo e avaliacdo que estes fazem do trabalho.

A qualidade do trabalho estd relacionada com o conjunto de fatores que afetam os
trabalhadores e que tém um efeito positivo direto no seu bem-estar (Boccuzzo &
Gianecchini, 2015).

Para a Fundacdo Europeia para a Melhoria das CondicGes de Vida e de Trabalho
(Eurofound), a qualidade do trabalho é, numa perspetiva objetiva, constituida pelas
caracteristicas e atributos do trabalho que véo de encontro as necessidades dos
trabalhadores, e numa Otica subjetiva, a percecdo de utilidade que o trabalhador retira do
seu trabalho, dependendo das caracteristicas do mesmo. Neste seguimento, Diaz-Chao et
al. (2016) descrevem a qualidade do trabalho como, objetivamente, um estado geral de
satisfacdo que inclui relacbes com o ambiente fisico e social e o nivel de salde
percecionado, e num cariz mais subjetivo, como as caracteristicas fisicas, psicologicas e

sociais associadas ao bem-estar humano.

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

salario e beneficios sociais. A qualidade do trabalho, de acordo com estes autores,
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considera a forma como a atividade em si e as condi¢Ges em que é exercida afetam o bem-
estar dos trabalhadores. Esta pode ser afetada por fatores como a autonomia no trabalho,
as condigdes fisicas em que é desempenhado, o risco de acidentes e 0 ambiente socio
laboral.

A satisfagdo laboral pode ser caracterizada como o sentimento global em relacdo ao
trabalho ou como o conjunto de atitudes quanto a varios aspetos ou facetas deste (Spector,
1997). Stefana et al. (2021) defende que apesar de alguns autores proporem a satisfacao
laboral como representativa da QVT, esta é apenas um dos seus varios indicadores e que
se torna redutor realizar essa afirmacéo, pois o conceito de QVT é muito mais abrangente
e complexo. Para estes autores, a vida laboral é a experiéncia que os trabalhadores tém
no seu trabalho e questbes profissionais que afetam a sua vida. Assim, definem a QVT
como sendo o conjunto de caracteristicas do trabalho, do balango vida pessoal - vida

laboral e a avaliacdo que os trabalhadores fazem delas.

O conceito de QVT surge a partir do conceito inicial de qualidade de vida, sendo expressa
através das representacOes globais (contexto organizacional) e especificas (situacdes de
trabalho) que os trabalhadores constroem, indicando o predominio de experiéncias de
bem-estar no trabalho, de reconhecimento institucional e coletivo, de possibilidade de
crescimento profissional e de respeito as caracteristicas individuais. Nesse cenario, a
atencdo a QVT surge como efetiva possibilidade de aumentar o bem-estar da organizacao,
resultando em repercussdes positivas para a sadde dos trabalhadores (Camargo et al.,
2019).

A QVT tem vindo a ganhar importancia na Ergonomia no Trabalho. Esta pode possuir
carater preventivo, no qual se identificam os indicadores criticos que aumentam o risco
de doenca e de acidentes de trabalho para atuar diretamente sobre eles, ou carater reativo,
que significa colocar o foco no individuo como varidvel ajustavel e procurar atenuar as

consequéncias das condicdes e exigéncias do trabalho e do CPBS (Ferreira, 2011).

Pode-se considerar que tanto o objeto de estudo da ergonomia como o ponto central da
ergonomia no trabalho estdo presentes no ambito da QVT (Maia, 2014), pois o seu estudo
de forma contextualizada numa organizagéo contribui para o alcance de quatro dimensoes
interdependentes: vigilancia em salde e seguranca; assisténcia psicossocial; promocéo de

bem-estar no trabalho; e felicidade no trabalho (Ferreira, 2016). Ainda neste ambito, este
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autor expde ainda que a aplicacdo da ergonomia no trabalho a QVT é desenvolvida numa
perspetiva de construir uma abordagem com foco na prevencdo, que impulsione

alteracOes estruturais ao nivel dos recursos humanos nas organiza¢ées como um todo.

1.10 Avaliagdo da Qualidade de Vida no Trabalho

A avaliacdo e medicdo da QVT, atualmente, é concretizada através de um largo espectro
de indicadores e métodos (Boccuzzo & Gianecchini, 2015).

A literatura existente, de acordo com Stefana et al. (2021), apresenta estudos conduzidos
em determinados setores, atividades e areas geogréaficas ou utilizando bases de dados
especificas. Os autores defendem que se revela mais eficaz uma caracterizacéo e medicao
tendo em conta indicadores compostos, que tenham em conta as diferentes vertentes e

contextos indutores da QVT.

Um indicador composto da QVT é uma métrica Unica que sintetiza a informacao de todos
os diferentes atributos da qualidade do trabalho e a combinacdo matematica de
indicadores individuais, cada um deles relativo a uma dimenséo particular do fendmeno
a ser estudado (Santero-Sanchez et al., 2015). Um indicador deste género permite uma
compreensdo univoca e inequivoca da QVT, posicionando e hierarquizando os sujeitos
de estudo dentro de um eixo unidimensional, de bom a mau (Mufioz de Bustillo et al.,
2011).

Este tipo de indicadores € util para: resumir questdes complexas e multidimensionais,
servindo de matéria de suporte para a tomada de decis6es; permitir comparacéao efetiva
entre dimensdes complexas; reduzir a quantidade de indicadores utilizados em
determinada avaliacdo; planear objetivos e acompanha-los devidamente; e aumentar a

clareza e transparéncia das opera¢des de decisdao (OCDE, 2008).

As barreiras quanto a definicdo de QVT surgem, principalmente, devido a sua natureza
multidimensional (Schnalzenberger, Schneeweis, Winter-Ebmer & Zweimuller, 2014),
que deve ser capturada por um dos indicadores utilizados no seu estudo e medicdo. As
varias dimensdes que afetam a atividade laboral devem ser consideradas, definidas e

agregadas baseadas no seu impacto na QVT (Mufioz de Bustillo et al., 2011).
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Stefana et al. (2021) identificam na literatura duas perspetivas de avaliacdo da QVT. Uma
perspetiva mais objetiva, ligada as caracteristicas do ambiente de trabalho e aspetos
concretos da funcdo, como seguranca, ergonomia, tecnologia, sistemas de gestéo,
processos e salério, e outra de foro subjetivo, relativa as preferéncias dos trabalhadores e
a sua percecdo de realizagdo pessoal, isto é, satisfacdo, atitude, motivacdo, compromisso
e orgulho.

Antloga, Pinheiro, Maia e Lima (2014) e Camargo (2019) nomeiam uma serie de fatores
que indicam ser criticos na avaliacdo da QVT, nomeadamente, as condicGes de trabalho,
a organizacéo do trabalho, as relacGes socioprofissionais, 0 reconhecimento e crescimento

profissional e o elo profissdo-vida social.

Segundo estes autores, as condi¢des de trabalho é um fator que expressa as condic¢des
fisicas (local, espaco, iluminagédo e temperatura), materiais, instrumentais (equipamentos,
mobiliario e posto) e suporte técnico que influenciam o exercicio do trabalho e de onde

derivam os riscos que colocam em causa a seguranca fisica.

A organizacdo do trabalho, de acordo com 0s autores, expressa as variaveis temporais
(prazos e pausas), controlo (supervisdo, pressao e exigéncia), caracteristicas das tarefas

(ritmo, repetibilidade e monotonia), sobrecarga e normas que influenciam o trabalho.

As relacOes socioprofissionais, defendem os autores, é o fator que engloba as interacdes
intraorganizacionais, ou seja, as relacdes entre colegas, onde se estabelecem sentimentos
de ajuda, harmonia e confianca, e com as chefias, que devem ser pautadas por valores
como a liberdade, o didlogo, o interesse e a cooperacdo. O ambiente laboral é influenciado
pela comunicacéo, a liberdade de expressdo, a harmonia e a existéncia de conflitos que

influenciam a atividade.

O quarto fator que os autores dizem impactar a QVT € o reconhecimento e crescimento
profissional. Este expde variaveis relativas ao reconhecimento no trabalho, por meio de
valorizacdo da dedicacdo profissional e da meritocracia no acesso as oportunidades de

evolucdo na carreira.

Por fim, Antloga et al. (2014) e Camargo (2019) referem como fator critico na QVT a
ligacdo trabalho-vida social, ou seja, as percecdes sobre a organizagéo e as analogias com

a vida social que impactam o exercicio do trabalho. Por outras palavras, verificar se a
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funcdo é bem vista socialmente e faz com que o individuo que a exerce sinta prazer, bem-

estar, zelo, sentimento de utilidade e reconhecimento social.
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2 INVESTIGACAO EMPIRICA
2.1 Metodologia

2.1.1 Introducéo

Neste capitulo expGem-se as questBes de investigacdo que serdo alvo de resposta e
discussdo, bem como os objetivos que o presente trabalho pretende atingir. Com estes
pontos devidamente definidos, estdo reunidas as condi¢des para formular o modelo
conceptual, apresentado no ponto 2.1.2. Desenha-se também a estrutura da investigacao,
caracteriza-se a amostra do estudo e apresenta-se o instrumento de recolha de dados.

O desenho da investigacdo permite ao leitor obter uma maior percecao e visao macro dos

passos percorridos no trabalho empirico.

No subcapitulo da caracterizacdo da amostra do estudo, onde sdo identificadas as
caracteristicas principais dos individuos que responderam ao inquerito, € elaborado o
enquadramento destes em subgrupos, de modo a providenciar uma melhor percecéo e
entendimento da mesma. Esta caracterizacdo define uma plataforma de suporte na analise
da confiabilidade e rigor do estudo, na medida em que evidencia o grau de

heterogeneidade da amostra.

Quanto ao subponto da exposi¢cdo do instrumento de recolha de dados, procede-se a sua
identificacdo, justificando a sua escolha e enumeram-se vantagens e limitacdes do mesmo

através de revisao literaria.

2.1.2 Objetivos e Desenho da Investigacao

De acordo com Hill e Hill (2002) existem trés possibilidades aquando da realizacédo de

um estudo de investigacao.

A primeira possibilidade consiste em estudar a totalidade da populacdo. Esta deve ser

opcao quando a populacao considerada € reduzida e pode ser integralmente estudada.

A segunda possibilidade ¢é estudar uma amostra representativa da populacdo. Esta férmula
imp0Oe-se quando estdo reunidas duas condicGes: quando a populacdo é muito volumosa
e € preciso recolher muitos dados para cada individuo ou unidade; e quando, sobre os

aspetos que interessam ao investigador, é importante recolher uma imagem globalmente
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conforme a que seria obtida interrogando o conjunto da populacgdo, ou seja, quando se
coloca um problema de representatividade.

A terceira possibilidade exposta por Quivy e Campenhoudt (1998), é estudar
componentes ndo estritamente representativos, mas caracteristicas da populagdo. Os
autores referem que esta é a formula mais frequente e apresentam um exemplo prético:
se um investigador deseja analisar o impacto do modo de gestdo do pessoal das empresas
sobre os seus resultados no trabalho, contentar-se-a em estudar em profundidade o
funcionamento de um pequeno nimero de empresas muito caracteristicas dos principais
modos de gestdo do pessoal. Este método é o que ird ser utilizado na investigagédo
desenvolvida no presente trabalho.

Jacquinet (2021), inspirada na obra de Quivy e Campenhoudt (1998), refere que num
trabalho de investigacdo devem ser evitadas trés “armadilhas”, que sdo também trés
problemas de método. O autor designa a primeira por “gula de livros” que consiste em ler
inimeras publicacdes sem selecdo prévia e sem se saber exatamente o objeto da procura.
Para o autor, este facto pode gerar desanimo e ¢ preferivel a aplicagdao da “lei do menor

esfor¢o”, regra essencial do trabalho de investigacgao.

A segunda “armadilha” apontada por Jacquinet (2021) ¢é descrita como o “impasse das
hipdteses”, que acontece quando se apressa a recolha de dados, desenvolvendo este passo
antes da formulacdo de hipdteses, que, segundo a autora, € uma etapa prévia do processo

de investigacéo.

A terceira e ultima “armadilha” ¢ denominada pela autora de “a énfase que obscurece”.
Esta explica que se deve evitar a expressdo de forma pomposa e ininteligivel sobre o

projeto porque se corre o risco de cair na divagacdo e perder o significado da investigacéo.

Jacquinet (2021) refere ainda que, para além de evitar estes trés problemas, é preciso
seguir as sete etapas da investigacdo indicadas por Quivy e Campenhoudt (1998), que se
encontram esquematizadas na Figura 3. Esta figura mostra que existem trés atos na
constituicdo de conhecimento e da investigacdo que estdo interligados: a rutura, ou seja,
ir além dos preconceitos, que esta presente nas etapas um, dois e trés; a construcdo, que
se desenvolve nas etapas trés e quatro; e a verificacdo que é realizada nas etapas cinco,

seis e sete.
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Por outro lado, Carmo e Ferreira (1998) apresentam varios tipos de investigacdes,
nomeadamente, a histdrica, a descritiva, o estudo de caso, podendo este ser etnogréfico,

correlacional, experimental e causal. No caso do presente trabalho, a investigacdo a ser
desenvolvida assume o modelo causal.

Yin (2003) reforca que a estratégia adotada ou o método a aplicar depende de
determinados fatores, conforme se demonstra na Tabela 2.

Figura 2 - As Etapas do Procedimento de Investigacdo

Etapa 1 - A pergunta de partida

NS

Etapa 2 - A exploragdo
As leituras As entrevistas exploratérias

Etapa 3 - A problematica
—

N
Etapa 4 - A construgdo do modelo de andlise PP

NS

Etapa5 - A observacéo

NS

Etapa 6 - A andlise das informagdes

NS

Etapa 7 - As conclusdes

Fonte: adaptado de Quivy e Campenhoudt (1998)

44



iscac

Politécnico de Coimbra
BUSINESS SCHOOL

Impacto do Lean Management na
Qualidade de Vida no Trabalho

Tabela 2 - Fatores que influenciam o método de investigagdo

Formas de questio Requer controlo dos

Fetrategia de pesquisa compg\r/'f:r?:ntais?
Experimentacio Como, porqué? Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Néo

guantos, quanto?
Andlise de arquivos Q;fgtgsqgﬁaﬁfoie Nio
Histodrico Como, porqué? N&o
Estudo de caso Como, porqué? Néo

Fonte: adaptado de Yin (2003)

Tem enfoque nos
eventos
contemporaneos?

Sim
Sim
Sim/Néao
N&o

Sim

Sé&o caraterizados no presente subcapitulo a pergunta de partida, os objetivos, as questdes

de investigacdo e o modelo concetual, baseados na literatura mais relevante revista na

presente dissertacao.

Deste modo, os objetivos da presente dissertacdo consubstanciam-se na tentativa de

compreender aspetos relevantes da vida das empresas face a implementacéo de medidas

de otimizacdo — e.g. Lean — vd. pontos 1,2,3, e 4. seguintes:

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

1.3. Barreiras a implementacdo Lean;

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

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

1.6. Relacdo entre o nivel de habilitacGes literarias médio das empresas e a

adocdo do Lean;

1.7. Caracteristicas ou circunstancias fundamentais que levam uma empresa a

implementar o Lean.

2. Lean Management e os Recursos Humanos (RH)

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

2.2. Relagéo entre resultados e utilizacdo do Lean;

2.3. Métodos e ferramentas de comunicagdo do Lean;
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2.4. Impacto do Lean na gestédo de pessoas;

2.5. Relagéo entre Lean e criatividade dos colaboradores;

2.6. Relacéo entre empresas Lean e sentimento de valorizagéo por parte dos seus
funcionérios;

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

3. Beneficios do Lean Management

3.1. Relagéo entre Lean Management e produtividade no local de trabalho;

3.2. Relacéo entre motivacéo e satisfacdo no local de trabalho;

3.3. Contributos do Lean Management na reducdo de desperdicio e criacdo de
valor;

3.4. Relacgéo entre Lean Management e sustentabilidade e duragéo das vantagens
competitivas;

3.5. Beneficios sociais, economicos e financeiros provenientes do Lean
Management;

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

4. Lean Management nos diversos setores de atividade

4.1. Aplicacdo do Lean nos varios setores de atividades, nomeadamente,

industria e servigos;

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

Visando uma melhor compreensao dos objetivos, as questbes a desenvolver no trabalho

encontram-se sintetizadas na Figura 2.
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Figura 3 - Modelo Conceptual

Lean Ferramentas Recursos Lean e RH
Management Lean Humanos

*Que empresas *Que tipos? * Necessidades?

adotam?
*Que +0 que
*Vantagens? impactos? valorizam? *Que
impactos?
« Desvantagens? * Aplicacdes? «Como medir?
*Barreiras? *O que
influencia?

Fonte: elaboragdo prépria

Neste seguimento, e como meio de potenciar o rigor do estudo e dos seus objetivos sera
necessario proceder a definicdo de valor para os colaboradores, ou seja, identificar o que
valorizam os colaboradores das empresas e estabelecer indicadores que permitam medir

0 Seu grau de cumprimento.

Deste modo, e tendo por base os objetivos do trabalho, é definida a pergunta de partida
que consiste em questionar se a ado¢do de uma cultura de gestdo Lean influencia os

indicadores de geracéo de valor para os recursos humanos das empresas.

Por conseguinte, e no sentido de dar cumprimento aos objetivos atras mencionados, foram
definidas as seguintes questdes de investigacao, as quais consubstanciam a base para a

elaboracdo dos inquéritos:

1. O Lean Management traz beneficios significativos para a qualidade de vida no

trabalho das pessoas nas empresas?
2. Que fatores as pessoas valorizam na qualidade de vida no trabalho?
3. Que setores de atividade mais frequentemente utilizam o Lean?
4. Que impacto tem o Lean na Gestdo de Pessoas?

5. A qualidade de vida dos trabalhadores tem influéncia direta no desempenho da

empresa?
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2.1.3 Descri¢cdo da Amostra

Quanto a amostra, Quivy e Campenhoudt (1998), defendem que a banalizacdo das
sondagens de opinido demonstrou que é possivel, por exemplo, obter uma informacéao
digna de confianca sobre uma populacdo de vérias dezenas de milhdes de habitantes
interrogando apenas alguns milhares deles. Este fendmeno entende-se por amostragem de
uma populacdo. Nao obstante, estes autores argumentam ainda que o inquérito por
questionario de perspetiva socioldgica distingue-se da simples sondagem de opinido, pelo
facto de visar a verificacdo de hipdteses tedricas e a andlise das correlages que essas

hipdteses sugerem.

Battaglia, Sampling e Lavrakas (2008) mencionam que as amostras podem ser
classificadas de duas formas distintas, nomeadamente, a probabilistica, quando a amostra
se caracteriza por ser aleatoria e permite fazer inferéncias para a populacéao geral, e a ndo
probabilistica, que é quando a amostra ndo € selecionada com base num critério

estatistico.

Estes autores salientam ainda o facto de que, no ambito das primeiras, a amostra
intencional representa um papel importante no estudo em causa e que 0s investigadores
optam por estas por questdes de facilidade em obter respostas, pois permitem explorar de

forma relativamente rapida uma questéo de investigacao.

No entanto, devido a sua natureza, estdo mais propensas a influéncias fora do controlo do
investigador e impossibilitam a afirmacdo com rigor, de forma geral, de dados ou

caracteristicas da populacdo (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016).

Magalhées e Lima (2004), referem que se podera aceder a toda a populacéo para estudar
caracteristicas de interesse, mas em muitas situacoes, tornara inviavel a pesquisa, tendo e

consta os custos envolvidos e o prazo alargado subjacente a tal procedimento.

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram definidos determinados critérios de
selecdo da amostra, nomeadamente o facto de as empresas adotarem ou ndo praticas Lean.
Assim sendo, foram selecionadas uma série de empresas para formar a amostra do estudo.
Desta forma, poderd dizer-se que se ira seguir o método de amostragem casual

estratificada na medida em que a escolha dos individuos a incluir na amostra foi efetuada
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segundo critérios objetivos (Gil, 2008), nomeadamente o setor de atividade e 0 nimero
de colaboradores das empresas.

Nascimento (2020) elabora um estudo de pesquisa entre a literatura existente,
relativamente a adocdo de praticas Lean em empresas portuguesas, caracterizando-as pela
dimenséo e setores. Descobriu que, na maioria da literatura, séo referenciadas empresas
de grande dimens&o (mais de 250 trabalhadores). A autora refere que uma possivel causa
para este facto é que podera existir um maior conhecimento de ferramentas Lean neste
tipo de organizagdes, assim como das suas potencialidades para o aumento da

competitividade e também dos recursos disponiveis para a sua implementacéo.

Quanto aos setores mais representados na literatura sobre Lean em Portugal a autora
demonstra que sdo os setores Alimentar, Automovel, Eletronica, Metalurgica e
Mobiliario. Nascimento (2020) leva a cabo ainda um levantamento da frequéncia da
aplicacdo das ferramentas Lean nestes cinco setores, conforme se pode verificar a

conclusdo na Tabela 3.

Tabela 3 - Utilizacdo de ferramentas Lean em empresas de diferentes dimenses em Portugal

Setor Alimentar Automovel Eletrdnica Metallrgica Mobiliario
Total 10 55 33 28 71
Ferramentas
utilizadas

Fonte: adaptado de Nascimento (2020)

A pesquisa desenvolvida por esta autora ira servir como referéncia para a determinacéo
da amostra do presente trabalho de investigacdo, no sentido em que se irdo tomar por
aplicadoras de fortes praticas Lean, empresas de grandes dimensdes dos setores,

constantes neste COI’]jUI’]tO.

No lado oposto do espectro de pressupostos, as empresas que se ird assumir com fraca

adogdo Lean, serdo de setores ndo presentes no estudo, como por exemplo, a ceramica,
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com presenca forte na regido Centro Norte, mantendo-se o facto de serem tambem de

grande dimenséo, de forma a fomentar a base comparativa.

Num trabalho de investigacdo, como é o caso da presente dissertacdo, Hill e Hill (2002)
consideram satisfatorio uma amostra entre 100 e 500 inquiridos.

De modo a caracterizar a amostra alvo do estudo, procedeu-se a elaboracdo da Tabela 4,
onde estdo expostas as variaveis a ter em conta.
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Tabela 4 — Variaveis para caracterizacdo da amostra em estudo

Variaveis Variaveis
Estado Civil Chefia Intermédia
Casado Feminino
Solteiro Masculino
Divorciado/Separado Gestéo de Topo
Unido de Facto Feminino
Vilvo Masculino

Nivel de Escolaridade

Area Profissional / Carga Horéaria

Nao sabe ler/escrever

Administrativa

Ensino Bésico Menos de 30h
Ensino Secundario Entre 31h a 40h
Ensino Superior Entre 41h a 50h
Faixa Etaria Mais de 50h
18-29 Operador
30-39 Menos de 30h
40-49 Entre 31h a 40h
50-59 Entre 41h a 50h
+60 Mais de 50h
Tempo de Servico na Organizacéo Chefia Intermédia
Menos de 3 anos Menos de 30h
3 ab5anos Entre 31h a 40h
6 a 10 anos Entre 41h a 50h
11 a 16 anos Mais de 50h
17 a 30 anos Gestdo de Topo
31 ou mais Menos de 30h
Area Profissional / Sexo Entre 31h a 40h
Administrativa Entre 41h a 50h
Feminino Mais de 50h
Masculino Género
Operador Feminino
Feminino Masculino
Masculino
Administrativa Chefia Intermédia
18-29 18-29
30-39 30-39
40-49 40-49
50-59 50-59
60 ou mais 60 ou mais
Operador Gestdo de Topo
18-29 18-29
30-39 30-39
40-49 40-49
50-59 50-59
60 ou mais 60 ou mais

Fonte: elaboracdo prdpria
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Hill e Hill (2002) consideram que se deverd escolher uma amostra de dimensao
equilibrada, suficientemente pequena para facilitar a operacionalidade do estudo, mas

suficientemente grande para suportar as analises de dados.

Pese embora a amostra de empresas inquiridas ndo seja de dimensdo elevada, utilizou-se
0 método de amostragem casual — tipo estratificada, que segundo Gil (2008), se
“caracteriza pela selecdo de uma amostra de cada subgrupo da populagdo considerada”,
sendo que, para a obter, foram tidos em consideragao os passos sugeridos por Hill e Hill
(2002):

1. Defini¢do do nimero e natureza dos estratos — identificacdo de empresas da regido
centro que operem nos setores identificados por Nascimento (2020), isto €, com
adocdo praticas Lean e sem adoc¢éo de praticas Lean, ou seja, consideram-se dois
estratos;

2. Da amostra global de empresas identificadas, que totaliza 32 empresas, utilizou-
se uma fracdo de amostragem igual a 37,5%, ou seja, 12 empresas, sendo 8 delas
de setores com adocéo de préaticas Lean e 4 de setores sem adogéo destas praticas.
Por questdes de confidencialidade as empresas identificadas e participantes no

estudo permanecerdo anénimas e 0s seus setores ndo serdo nomeados.

Este procedimento ocorreu na primeira fase da analise quantitativa, cujo tratamento dos

dados obtidos do questionario foi efetuado com recurso ao SPSS e ao Microsoft Excell.

Na segunda fase, o tratamento dos dados foi objeto de utilizacdo de uma metodologia
baseada em medias ponderadas e utilizadas técnicas estatisticas, conforme descrito no

ponto 2.1.4 do presente trabalho.

Conforme proposto na Tabela 7, e de forma a analisar o perfil dos participantes no estudo,

foi feita a caracterizacdo da amostra, que se encontra refletida nas Figuras 5 a 21.

A maioria dos inquiridos sdo casados (52%) e ndo se verificam diferencas entre empresas

Lean e N&o Lean.
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Figura 4 — Estado civil da amostra

Estado Civil
60%
529%953%5294
50%
40% 34%
30% 24%
20% 19%
20% 15% c
0, 0,
10% 6% 505 7% 5% 3% 39 3%
0% ] | | -
Casado Solteiro Divorciado/  Unido de Facto Viavo
Separado

mGlobal mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracéo prépria

57% dos inquiridos da amostra global tém o ensino superior. 79% dos inquiridos de
empresas Lean tém o ensino superior, enquanto nas empresas Ndo Lean existe um maior
equilibrio entre colaboradores com o ensino secundario (45%) e os que tém o ensino

superior (57%).

Figura 5 - Nivel de escolaridade da amostra

Nivel Escolaridade

90%
79%

80%
70%
50% 57% 57%
50% 45%
40% 38%
0
30% T
20%
9 5% %
0% 006 0% 0% _° 0%

0%
Nao sabe ler/escrever  Ensino Bésico Ensino Secundério Ensino Superior

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragdo prépria
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Os dados da plataforma Pordata referentes a distribuicdo das faixas etérias da populacéo

residente em Portugal em 2022 sdo os seguintes:

20-29 - 10,6%

30-39 - 11,4%

40-49 — 14,8%

50-59 - 14,5%

60-64 — 6,9%
Comparando com os dados dos respondentes, nota-se coincidéncia no facto da fatia da
populacdo mais representada ser a da faixa etaria 40-49, embora, no caso do estudo este
quadrante seja significativamente mais vincado do que a distribui¢do da totalidade da
populagéo. Os grupos menos significativos também coincidem, sendo 0s com menos de

30 anos e com mais de 60 os com menor representacéo.

Figura 6 - Faixa etaria da amostra

Faixa Etaria

45% 1T%
40% 37%
35%
29% 29%
30% 26% 25%
0,

25% 20%21% 2004
20% 16%
15% 9cy
10% B 79 7 /0 ey B%

5%

0%

18-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracdo prdpria

Quanto a area profissional, a maioria das respostas provieram de colaboradores
administrativos (40%), seguidos de chefias intermédias (30%). De salientar o facto de o
grupo dos operadores, ser 0 segundo menos representado, apenas acima da gestao de topo.

Este € um dado relevante para a interpretacdo do estudo, dado que, na generalidade das
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empresas industriais, a base da piramide hierarquica corresponde a classe mais numerosa,

nomeadamente os operadores.

Figura 7 - Area profissional dos inquiridos

Area Profissional

50% 41%
0,

45% 40%
40% 36%
35% 30% 32%
30% 25% 26%
25% 19% 21%
20%
15% 11%
10% 50 l 7%

5%

o0 -

Administrativa Operador Chefia Intermédia Gestéo de Topo

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragdo prépria

Em termos de tempo de servigo na organizagéo, o grupo mais representado globalmente
é o0 dos colaboradores que estdo na mesma organizacao entre 17 e 30 anos (32%). Os
restantes sao distribuidos de forma homogénea, com excecao do grupo “Menos de 3 anos”
das empresas Lean, com 32% de casos, contra 11% da mesma classe de empresas Nao

Lean.
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Figura 8 - Tempo de servigo dos inquiridos nas respetivas organizacoes

Tempo de Servico na Organizacgao

3% 3% 3295 3%
0,
20% 29%

25%

20% 17% 16%

15% 14 13% 100 13% % 13%

11% 11% 11% 10%
10%
0% n =

Menosde3 3 ab5anos 6al0anos 1lal6anos 17a30anos 31 oumais
anos

= Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragao propria

Dentro da area profissional “Administrativa” das empresas Lean dois tercos dos
respondentes ttm menos de 40 anos, enquanto nas Nao Lean o grupo mais representado
é 0 da faixa 40-49 (33%), seguido do 30-39 (24%).

Figura 9 - Faixa etaria dos inquiridos da area profissional "Administrativa"

Area Profissional / Faixa Etaria

Administrativa
350 33% 33% 33%
29%
30% 27% °
24%
25% 22%
20%
0, 18%

20% 16%
15% 12% 11% 12%
10% 8%

0% | | - - 0 | |

18-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragdo prépria
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Os operadores de empresas Lean que responderam ao inquérito tém todos entre 30-39
anos. Nas empresas Ndo Lean a distribuicdo de idades dos operadores concentra-se
praticamente nas faixas 30-39 (32%) e 40-49 (40%).

Figura 10 - Faixa Etaria dos inquiridos da area profissional "Operador"

Area Profissional / Faixa Etaria

Operador
120%
100%
100%
80%
60%
36% 40%  43%
40% 30%
%  17%
20% 8% 9% 16% ’
0% 0% W o 0% 0% 0%

0%
18-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais

mGlobal mLean Nao Lean

Fonte: elaboragdo prépria

A maioria das pessoas com um cargo de chefia intermédia que responderam ao inquérito
enquadram-se na faixa 40-49 anos, igualmente distribuidas entre empresas Lean e Nao

Lean.

Figura 11 - Faixa etaria dos inquiridos da area profissional "Chefia Intermédia"

Area Profissional / Faixa Etaria
Chefia Intermédia

502/0 449 45%
45% 40%
40%
35% 30%
30% 26% 28%
25% 20% 21%
20% 17%
15% 10%10% 10%
10%
5% 0% 0% 0% . l
0%
18-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracédo prdpria
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Jé& na gestdo de topo, a distribuicdo de idades encontra-se quase na totalidade nos 40-49 e
50-59, chegando mesmo, dentro das empresas N&o Lean a perfazer 100% dos casos.

Figura 12 - Faixa etaria dos inquiridos da area profissional "Gestéo de Topo"
Area Profissional / Faixa Etaria
Gestao de Topo

60%

50% 50%
0,
50% 43% 43%
0% 38% 38%
30%
0,
20% 13% 13%
0, 0, 0, 0, 0,
- 0% 0% 0% . 0% . 0%
18-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragdo prépria
Quanto a carga horéaria semanal, a tendéncia observada é de acréscimo a medida que se
sobe na hierarquia da organizacédo, passando de 30h-40h nos administrativos e operadores

para 41h-50h nas chefias intermédias e gestdo de topo, registando-se mesmo, nesta ultima

categoria, em 29% dos casos uma carga horaria de mais de 50h semanais.
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Figura 13 - N° de horas trabalhadas semanalmente pelos inquiridos da area profissional "Administrativa"

Area Profissional / Carga Horéria

Administrativa
100% 5
90% 0 88%
80% 76%

70%

50% 44%

40%

30% 24%

20% 12%

10% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0%

Menos de 30h Entre 30h a 40h Entre 41h a 50h

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracéo prépria

Mais de 50h

Figura 14 - N° de horas trabalhadas semanalmente pelos inquiridos da area profissional "Operador"

Area Profissional / Carga Horéria

Operador
120%
100%
100%
84% 83%
80%
60%
40%
20% 16% 17%
0% 0% 0% 0%
- -
Menos de 30h Entre 30h a 40h Entre 41h a 50h

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: Elaboragdo propria

0% 0% 0%

Mais de 50h
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Figura 15 - N° de horas trabalhadas semanalmente pelos inquiridos da area profissional "Chefia Intermédia™

Area Profissional / Carga Horéria
Chefia Intermédia
80%

70%

70%
60% °0% 52%
50% 41%
40% 36%

0,
30% 20%

0,
20% » 10%
10% 3% 0% 3% 0 - 3%

00p [ ]
Menos de 30h Entre 30h a 40h Entre 41h a 50h Mais de 50h

= Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragdo prépria

Figura 16 - N° de horas trabalhadas semanalmente pelos inquiridos da area profissional "Gestédo de Topo”

Area Profissional / Carga Horéria
Gestao de Topo

0% 63%
60% 57%
50%

50%
40% 2000 33%
30% ° 250
20% 14% 1q95 177
10%

0% 0% 0%
0%

Menos de 30h Entre 30h a 40h Entre 41h a 50h Mais de 50h

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracdo prdpria
Por fim, nas Figuras 18 a 21 encontra-se a distribui¢do do género dos respondentes por
area profissional. Nos grupos “Operador” e “Chefias Intermédia”, observa-se um

equilibrio entre género masculino e feminino. Na area profissional “Administrativa 67%
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dos respondentes sdo do sexo feminino, enquanto que na “Gestdo de Topo” 79% da
amostra global deste grupo é do sexo masculino. Neste parametro, destaque para o grupo

das empresas Lean, em que o sexo masculino representa 88% dos individuos.

Figura 17 - Género dos inquiridos da area profissional "Administrativa"

Area Profissional / Género

Administrativa
70% 67% 67% 67%

II TF
e IIIIII.--

Feminino Masculino

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboragdo prépria

Figura 18 - Género dos inquiridos da area profissional "Operador"

Area Profissional / Género

Operador

52%

0,
51% 50% 50%
50%

0,

0
o .
46%
s, [— —
Feminino Masculino

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracédo prdpria
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Figura 19 - Género dos inquiridos da area profissional "Chefia Intermédia"

Area Profissional / Género
Chefia Intermédia

70%
60% 26%, o
50% 50%
50% 44% 41%
40%
30%
20%
_ _
0%
Feminino Masculino

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracdo propria

Figura 20 - Género dos inquiridos da area profissional "Gestdo de Topo

Area Profissional / Género
Gestao de Topo

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40% 33%
13%

88%
30% 21%
20%

79%
I 67%
o B

Feminino Masculino

m Global mLean = N&o Lean

Fonte: elaboracdo prdpria
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2.1.4 Método de Recolha de Dados

O desenvolvimento do trabalho de investigacdo implica a obtencéo de respostas, as quais
dependem dos métodos de pesquisa utilizados. De acordo com Quivy e Campenhoudt
(2003), o cumprimento dos objetivos de um estudo depende do procedimento seguido,

importando, acima de tudo, que o investigador apresente um método.

As técnicas de recolha de dados sdo um conjunto de regras ou processos utilizados por
uma ciéncia, ou seja, corresponde a parte préatica da recolha de dados (Lakatos & Marconi,
2001). Estes autores referem que, durante a recolha de dados, diferentes técnicas podem
ser usadas, sendo as mais utilizadas a entrevista, o questionario, a observacédo e a pesquisa

documental.

Dado o contexto, ambito do estudo e de modo a atingir da melhor forma os objetivos do
estudo, ird ser empregue como técnica de recolha de dados o inqueérito por questionario
que, conforme exposto na Tabela 5, incorpora vantagens e desvantagens. Procurar-se-a
obter os dados necessarios junto de colaboradores de varios niveis hierarquicos das
empresas inquiridas. Procurar-se-a, preferencialmente, obter respostas em formato
digital, através da plataforma LimeSurvey®, que depois os dados irdo ser tratados no
Microsoft Excel e no sistema IBM SPSS.

Um inquérito por questionario, segundo Quivy e Campenhoudt (1998), consiste em
colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagio®, uma
série de perguntas relativas a sua situacdo social, profissional ou familiar, as suas
opinides, a sua atitude em relacdo a opcBes ou a questdes humanas e sociais, as suas
expetativas, ao seu nivel de conhecimentos, ou de consciéncia de um acontecimento ou

de um problema, ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse os investigadores.

Gil (2008) define questionario como uma técnica de investigacdo composta por um
conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o propasito de obter informacdes

sobre conhecimentos, crencas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiracoes,

5 Limesurvey.org é uma ferramenta online que permite a formulagéo e divulgacdo de inquéritos, assim
como a recolha e anélise dos dados.

& Populagéo, consiste no conjunto de elementos constituintes de um todo, como por exemplo, 0s conjuntos
das faturas de uma empresa, dos livros de uma biblioteca, dos alunos de uma escola, dos artigos de um
jornal ou dos clubes desportivos de uma cidade (Quivy, 1998).

63



iscac

Politécnico de Coimbra

Impacto do Lean Management na
BUSINESS SCHOOL

Qualidade de Vida no Trabalho

temores, comportamento presente ou passado. Quando, acrescenta, porém, as questdes
sdo formuladas oralmente pelo pesquisador, podem ser designados como questionarios

aplicados com entrevista ou formulérios.

As perguntas de um questionario escritas para medir opinides, atitudes ou satisfacfes
devem ter uma forma neutra, ou seja, ndo devem ter uma forma que convide a uma sé

resposta positiva ou s6 negativa (Hill & Hill, 1998).

Na presente dissertacdo, onde de se pretende medir a satisfacdo dos inquiridos com
determinados aspetos da sua vida, Hill e Hill (1998) prop6em-se a utilizacdo de uma
variavel “bipolar”, onde existe um polo positivo (satisfacdo), um polo negativo

(insatisfacdo) e entre eles, um polo neutro.

Se as perguntas solicitam atitudes, gostos, satisfacdes ou valores, podem existir, segundo
Hill & Hill (1998), duvidas sobre a fiabilidade e a validade das respostas a cada uma
delas. Neste sentido, os autores propdem um método de verificacdo da consisténcia das
respostas, que consiste basicamente em repetir as perguntas, formuladas e escritas de

forma diferente.

Tabela 5 - Vantagens e limitacdes do questionario como método de pesquisa

Vantagens Desvantagens

Possibilita atingir um  namero Impede o apoio do titular da pesquisa

nas situacdes em que o respondente ndo
relevante de pessoas, mesmo que ¢ q P

dispersas geograficamente e pode ser SIIENERL 25 (PRI

remetido via online: Impede 0 conhecimento  das

. circunstancias em gque foi respondido, o
Garante o anonimato das respostas; q P '

Permite aos respondentes remeter as RPN G G

. da qualidade das respostas;
suas respostas quando considerarem

. Ndo oferece garantia de que os
mais oportuno; 9 q

N&do expde o titular da pesquisa as ligpliieton  REpOET @ GouEs 68

A questdes, podendo implicar uma
opinibes e aspeto pessoal do

s ER. reducdo da representatividade da

amostra;
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Fonte: adaptado de Gil (2008)

Envolve por norma um ndmero
relativamente reduzido de questdes, na
medida em que questionarios extensos
apresentam propensdo para ndo serem
respondidos;

Poderéa apresentar resultados criticos em
termos de objetividade, atendendo a que
as perguntas poderdo ter interpretacdes
diferentes consoante 0s  sujeitos

inquiridos.

Pretende-se avaliar a opinido dos inquiridos quanto a diferentes afirmacdes relacionadas

com a QVT, pelo que se optou pela escala ordinal com correspondéncia com a escala de

Likert”. Esta permite questionar sobre graus de concordancia, aprovagdo ou importancia,

dando liberdade individual de ajuste ao problema em causa (Allen & Seaman, 2007).

As questdes que constituem o questionario seguem uma escala ordinal de dez pontos que

tem correspondéncia com a escala de Likert de cinco pontos, isto é, perante uma

afirmacéo os inquiridos indicam qual o seu grau de concordancia, conforme demonstrado

na Tabela 6.

Tabela 6 - Escala ordinal utilizada no questionario

1 2 3 4 5 7 8 9 10
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente totalmente

Fonte: elaboracédo prdpria

" A escala de Likert permite medir, de forma detalhada, a opinido sobre um tema especifico, mantendo ao
mesmo tempo a simplicidade e rapidez de resposta, assim como a eficacia na recolha de pontos de vista,
opinides e comportamentos em relagdo a uma determinada situacao (Brown, 2001).
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O questionario utilizado neste trabalho foi desenvolvido em linha com a literatura revista
e tendo por base o questionério desenvolvido e validado por Ferreira (2011), designado
pelo autor por Inventéario de Avaliacdo de Qualidade de Vida no Trabalho (IAQVT). De
acordo com este autor, esta ferramenta permite: realizar um rapido diagnéstico, com rigor
cientifico, de como os trabalhadores avaliam a QVT na organizagdo em que trabalham;
gerar contributos importantes para a concecdo de politicas de QVT, nomeadamente,
quanto a fundamentos, conceitos e principios, e de estratégias, ou seja, diretrizes, projetos
e acOes; identificar indicadores comportamentais, epidemioldgicos e de percecdo de QVT
que auxiliem na definicdo de estratégias; e servir de ferramenta de monitorizacdo da QVT

na organizagéo.

A partir do IAQVT foi desenvolvido um questionario de natureza quantitativa com 60
itens a serem classificados de 0 a 10, consoante o grau de concordancia relativamente as

questdes colocadas, que se traduz no bem-estar percecionado.

A Tabela 7 descreve a cartografia psicométrica de interpretacdo dos resultados do

questionario.

Tabela 7 - Cartografia psicométrica de interpretacéo dos resultados do questionario

2-2,9 3-3,9 4-4,9 5-5,9 6-6,9 7-7,9
Mal-estar intenso Mal-estar Zona de transicéo Bem-estar Bem-estar intenso
moderado moderado
Mal-estar dominante Zona de transicdo Bem-estar dominante
] . . Indicador de “situagdo . ] ]
Resultado negativo que evidencia Resultado positivo que evidencia a
L limite”. Coexisténcia de .
predominancia de mal-estar no o predominancia de bem-estar no
situacdes de mal-estar e
trabalho. trabalho.
bem-estar no trabalho.
Risco de doenca Promocéo da satde
Estado de alerta

Fonte: adaptado de Ferreira (2011)
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Assim, ao averiguar o conceito e 0s elementos da QVT na 6tica dos trabalhadores, ou
seja, diagnosticar a QVT percecionada por estes no ambiente sociolaboral em que se
encontram, obtém-se os elementos-chave para a organizacao definir ou ajustar medidas
estratégicas, de modo a diminuir a lacuna entre a QVT desejada e a QVT
percecionada/real. Na figura 4 encontra-se esquematizado o modelo teérico do estudo a
ser posto em pratica.

Figura 21 - Modelo teérico do questionario

Condicdes de
trabalho

Organizacdo do

trabalho

| | Fatores positivos que

RelacGes influenciama QVT

QVT Percecionada socioprofissionais |:> QVT Real
de trabalho _

Fatores negativos que

influenciama QVT

Reconhecimento e

— crescimento
profissional

Elo trabalho - vida
pessoal

Fonte: adaptado de Ferreira (2011)

Em concordancia com o exposto no ponto 2.9 do presente trabalho, por Antloga et al.
(2014) e Camargo et al. (2019), e tendo por base 0 método desenvolvido e validado por
Ferreira (2011), estabeleceu-se o questionario abaixo, como método de recolha de dados
para processamento e posterior avaliacdo da QVT. Este questionario é dividido em cinco
dimensbes em que os inquiridos irdo avaliar uma série de subpontos de onde sera
calculada a média das pontuac@es atribuidas que, por sua vez correspondera a avaliacéo

final dessa dimenséo.

67



iscac

Politécnico de Coimbra

BUSINESS SCHOOL

Impacto do Lean Management na
Qualidade de Vida no Trabalho

1. Condigdes de Trabalho

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
k)
1)

O mobiliério existente no local de trabalho é adequado;

O apoio técnico disponivel é suficiente;

O local de trabalho é confortavel,

A temperatura ambiente € confortavel;

O espaco fisico € adequado;

Os equipamentos necessarios para realizacdo das tarefas sdo adequados;
O posto de trabalho é adequado para realizacdo das tarefas;

No geral, na empresa, as condicOes de trabalho sdo adequadas;

Os instrumentos de trabalho sdo suficientes para realizar as tarefas;

O material consumivel disponibilizado & suficiente e adequado;

O nivel de iluminacéo disponibilizado € suficiente e adequado;

O trabalho que realizo é seguro e ndo coloca em risco a minha seguranca

fisica e psicologica.

2. Relagbdes Socioprofissionais

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

A comunicacdo entre funcionarios é positiva;

O comportamento da gestdo € caracterizado pelo dialogo;
Tenho abertura para aceder as chefias superiores;

Existe facilidade na comunicacéao chefia — subordinado;

A distribuicdo das tarefas é justa;

Tenho liberdade para dizer o que penso sobre o trabalho;

E pouco comum existirem conflitos no local de trabalho;
Os trabalhos iniciados sdo, por norma, concluidos;

Ha confianca entre colegas;

A minha chefia direta mostra-se disponivel para me ajudar;
Os meus colegas de trabalho mostram-se disponiveis para me ajudar;

Tenho liberdade e autonomia na execucdo das tarefas;

m) A convivéncia no ambiente de trabalho é harmoniosa;

n)
0)
P)

As minhas relac6es de trabalho com a chefia sdo de cooperacéo;
Tenho abertura para aceder a chefia direta;

As minhas relacGes de trabalho com os colegas sdo harmoniosas.
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3. Elo Trabalho-Vida Social

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

A sociedade reconhece a importancia do meu trabalho;

O tempo que passo na empresa faz-me feliz;

As funcdes que exergo na empresa trazem-me prazer e orgulho;
O trabalho que faco € Util para a sociedade;

Sinto que o meu trabalho, na empresa, me faz bem;

Disponho de tempo para executar o meu trabalho com zelo;
Sinto-me mais feliz no trabalho do que em minha casa;

Gosto da instituicdo onde trabalho;

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

4. Organizacgéo do Trabalho

a)

b)

c)
d)

€)
f)
9)

h)
i)

N&o existe cobranga excessiva no cumprimento de prazos, no que respeita as
minhas tarefas;

Existe uma monitorizacdo saudavel do desempenho;

As normas para execucao das tarefas sdo justas;

Existe uma forte exigéncia por resultados, mas justificada pela importancia
do meu trabalho;

As tarefas que desempenho néo séo repetitivas;

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

Durante a jornada de trabalho, tenho tempo suficiente para ter pausas de
descanso;

Posso executar o meu trabalho sem presséo;

Posso executar o meu trabalho sem sobrecarga de tarefas.

5. Reconhecimento e Crescimento Profissional

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

As oportunidades de crescimento profissional sdo iguais para todos;
Recebo incentivos e motivacdo da minha chefia;

A empresa oferece oportunidades de crescimento profissional;

Na empresa ha incentivos para o crescimento na carreira;

Na empresa, o trabalho individual é reconhecido;

Sinto-me reconhecido pela instituicdo onde trabalho;

Na empresa, o trabalho coletivo € reconhecido;

O desenvolvimento pessoal € uma possibilidade real na empresa;
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1) Existe apoio das chefias no que diz respeito ao meu desenvolvimento
pessoal;

j) Naempresa, a minha dedicagdo ao trabalho é reconhecida;

k) A empresa reconhece os resultados obtidos fruto do meu trabalho;

I) Tenho aimpressdo de que sou importante para a empresa;

m) A prética do reconhecimento contribui para a minha realizacdo profissional;

n) Tenho a possibilidade de ser criativo no meu trabalho.

2.1.5 Técnicas Estatisticas de Analise de Dados

Para o tratamento de dados utilizou-se uma metodologia baseada em médias ponderadas,
mediante avaliacdo dos inquiridos numa escala de zero a dez, conforme descrito no ponto
3.1.4 do presente trabalho. Esta anélise foi suportada pelo Microsoft Excell e os resultados
estdo apresentados de forma resumida na Tabela 13. Nesta fase, foram utilizadas técnicas
estatisticas, das quais se destacam a estatistica descritiva, nomeadamente, medidas
descritivas e graficos, e também técnicas da estatistica inferencial, mais concretamente,

testes de normalidade e testes de t-Student.

Foram calculados os alfas de Cronbrach para cada uma das cinco dimensdes a serem
avaliadas no questionario, nomeadamente, “Condigdes de Trabalho” (CT), “Relagdes
Socioprofissionais” (RSP), “Elo Trabalho-Vida Social” (TVS), “Organiza¢do do
Trabalho” (OT) ¢ “Reconhecimento e Crescimento Profissional” (RCP), de forma a
estimar sua a confiabilidade (Cronbach, 1951). Os valores obtidos para cada uma das

dimensoes estdo presentes nas seguintes tabelas:

1. Condicbes de trabalho:

Tabela 8 - Alfa de Cronbach da dimens&o "Condi¢des de Trabalho"

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens

,967 ,968 12
Fonte: elaboracdo propria, mediante output do IBM SPSS
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2. Relages Socioprofissionais:

Tabela 9 - Alfa de Cronbach da dimenséo "Relacdes Socioprofissionais"

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens

,966 ,966 16
Fonte: elaboracdo prépria, mediante output do IBM SPSS

3. Elo Trabalho-Vida Social:

Tabela 10 - Alfa de Cronbach da dimensdo "Elo Trabalho-Vida Social"

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens

,920 ,916 9
Fonte: elaboracdo propria, mediante output do IBM SPSS

4. Organizacao do Trabalho:

Tabela 11 - Alfa de Cronbach da dimenséo "Organiza¢do do Trabalho"

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens

,920 ,921 9
Fonte: elaboracdo propria, mediante output do IBM SPSS

5. Reconhecimento e Crescimento Profissional:

Tabela 12 - Alfa de Cronbach da dimensio "Reconhecimento e Crescimento Profissional”

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach
com base em itens
Alfa de Cronbach padronizados N de itens

,980 ,980 14
Fonte: elaboracdo propria, mediante output do IBM SPSS
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Sabemos que, segundo Cronbach (1951), quanto mais proximo do valor um for o Alfa de
Cronbach, maior a confiabilidade da amostra. Olhando aos valores dos outputs do IBM
SPPS, vemos que existe um elevado grau de confiabilidade das respostas.
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2.2 Resultados
2.2.1 Introducéo

E neste subcapitulo onde se apresentam os resultados obtidos pela execucdo do
questionario desenvolvido e onde se efetua a sua analise e discussdo, para que seja

possivel a retirada de conclusdes, que, por sua vez terd lugar no subcapitulo seguinte.

2.2.2 Resultados Relativos ao Questionario

A Figura 22 representa graficamente os resultados resumidos das respostas ao
questionario presente no ponto 3.1. Este grafico apresenta, em cada dimensdo avaliada, a
média das atribuidas pelos inquiridos de cada um dos grupos de empresas (Lean e Nao
Lean). Os resultados completos, por sua vez, encontram-se disponiveis para consulta na
seccao de apéndices deste documento.

Figura 22 - Comparacéo entre a avaliagdo das diferentes dimens6es de empresas "Lean™ e "N&o Lean"

Classificacdes Médias das Dimensdes e
Resultado Global
Empresas Lean vs Nao Lean

9 7,96 7,88
8 71
2 ,
; 6,76 6,8 653 6.36 — 6,76 567
6 5,53 ’ '
4,89
5
4
3
2
1
0
Condigdes de Relagdes Elo Trabalho-Vida Organizacdo do  Reconhecimento e  Resultado Global
Trabalho Socioprofissionais Social Trabalho Crescimento

Profissional

B Lean ®mNjo Lean

Fonte: elaboracdo prdpria

Com o objetivo de propiciar uma melhor interpretacdo, analise e retirada de conclusdes,
estes dados foram cruzados com a cartografia de leitura dos resultados do questionario,

73



iscac

Politécnico de Coimbra
Impacto do Lean Management na

BUSINESS SCHOOL Qualidade de Vida no Trabalho

que pode ser consultada na Tabela 7, e procedeu-se a classificacdo por cor, mediante o
intervalo onde encaixa cada um dos valores obtidos, resultando dai a Tabela 13.

Da sobreposicdo entre a cartografia psicométrica e as classificagdes medias é possivel
afirmar que todas as dimensdes das empresas Lean se encontram no nivel de “bem-estar
moderado” enquanto as das empresas Nao Lean encontram-se na zona de transi¢do entre

“mal-estar moderado” e “bem-estar moderado”.

Tabela 13 - Cruzamento da avaliagdo das diferentes dimens@es de empresas consideradas "Lean™ e "N&o
Lean" com a cartografia de leitura de resultados do questionario

ClassificacOes
Médias
Dimensdes Avaliadas Lean | N&o Lean
Condicdes de Trabalho (CT) 7,96 6,76
Relagbes Socioprofissionais (RSP) 7,88 6,82
Elo Trabalho-Vida Social (TVS) 6,53 5,53
Organizacédo do Trabalho (OT) 6,36 5,87
(R;é%r;heumento e Crescimento Profissional 6,76 4.89
Resultado Global 7,10 5,97

Fonte: elaboracédo prdpria

Para verificar se existem diferencas estatisticamente significativas quanto aos resultados

obtidos nas dimensGes para 0s grupos Lean e Ndo Lean aplicaram-se testes estatisticos.

Aplicou-se o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov, exposto na Tabela 14, para
verificar se as dimensbes seguem distribuicdo normal para cada grupo de empresas
(Lean/N&o Lean). Quando o valor de prova € superior ao nivel de significancia de 5%,

assume-se a normalidade dos dados. Caso contréario, rejeita-se a hipotese de normalidade.

Assim, verifica-se que a variavel “Condi¢oes de Trabalho” ndo segue uma distribui¢ao

normal em cada grupo, o mesmo para “Relagdes Socioprofissionais”.

No caso de “Elo Trabalho-Vida Social” e “Reconhecimento e Crescimento Profissional”

apenas se verifica a normalidade para um dos grupos.

Por fim, para a variavel “Organizagdo do Trabalho”, pode assumir-se a normalidade em

cada grupo.

74



iscac

Politécnico de Coimbra
Impacto do Lean Management na

BUSINESS SCHOOL Qualidade de Vida no Trabalho

Ainda que a normalidade dos dados em cada grupo seja um pressuposto para aplicagéo
do teste t-Student, como se apresentam amostras grandes, pode evocar-se a robustez desta

técnica estatistica.

Tabela 14 - Testes de Normalidade de Kolmogorov-Smirnov para cada dimenséo

Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov?

L/NL Valor de prova
CT Lean ,169 37 ,009
Néo Lean ,110 92 ,008
RSP Lean ,154 37 ,027
N&o Lean ,112 92 ,006
TVS Lean ,102 37 ,200"
N&o Lean ,104 92 ,016
oT Lean ,120 37 ,199
N&o Lean ,067 92 ,200"
RCP Lean ,115 37 ,200"
N&o Lean ,100 92 ,024

*, Este € um limite inferior da significancia verdadeira.
a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors

Fonte: elaboracdo propria mediante output do IBM SPSS

Relativamente ao teste t para amostras independentes, apresentado na Tabela 15, devemos
ler os valores sublinhados e a negrito. Pode-se verificar que a dimensdo CT difere
significativamente entre empresas Lean e Ndo Lean (valor de prova = 0,001 < 0,05), para
um nivel de significancia de 5%. Para as dimensbes RSP, TVS e RCP, retiram-se as

mesmas conclusdes.

No que diz respeito a dimensdo OT, tendo em conta que o valor de prova é de 0,279 >

0,05, ndo se encontram diferencas significativas para os dois grupos de empresas.
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Tabela 15 - Testes t-Student para cada dimenséo

Teste de amostras independentes

Teste de Levene para .
. . teste-t para Igualdade de Médias
igualdade de variancias
) Significancia
z Sig. t df .
Bilateral p
cT Variancias iguais assumidas 8,229 ,0048 2,890 127 ,005
Variancias iguais ndo assumidas 3,370 95,560 ,001
RSP Variancias iguais assumidas 6,888 ,0097 2,537 127 ,012
Variancias iguais ndo assumidas 2,872 88,837 ,005
VS Variancias iguais assumidas 7,964 ,0055 2,606 127 ,010
Variancias iguais ndo assumidas 2,969 90,181 ,004
oT Variancias iguais assumidas 3,901 ,0504 1,087 127 279
Variancias iguais ndo assumidas 1,198 83,127 ,234
RCP Variancias iguais assumidas 10,903 ,0012 4,169 127 <,001
Variancias iguais ndo assumidas 4,828 93,921 <,001

Fonte: elaboracdo propria mediante output do IBM SPSS

2.3 Analise e Discussdo de Resultados

A QVT, num contexto cada vez mais global onde o fator humano se realca como uma
verdadeira ferramenta para 0 sucesso das empresas, torna-se necessaria para que estas
consigam atingir niveis significativos de sucesso. Desta forma, € necessario proceder a

sua medicdo, estabelecer objetivos e medidas efetivas para os atingir (Silva et al., 2018).

Blumberg e Pringle (1982) apontam que a capacidade e motivacdo dos colaboradores
estdo sujeitas ao contexto em que estes se inserem e que fatores como a tecnologia,
informacdo e mesmo as dindmicas que provém das relagcdes interpessoais dentro da
organizacdo, entre colegas e com a supervisao, influenciam o desempenho e potencial de

desenvolvimento das pessoas.

A motivacdo esta relacionada com o compromisso, que por sua vez esta diretamente
ligado com o desempenho no trabalho. E certo que existem outros fatores a ter em conta,
mas a componente motivacional assume um papel preponderante no nivel em que as
pessoas desempenham as suas tarefas. Nas organizagOes verdadeiramente Lean oS

colaboradores procuram realizar as suas tarefas de forma perfeita, procuram
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constantemente por oportunidades de desenvolvimento e ndo tém receio de expor as suas
ideias em publico. Por outras palavras, nestas organizacdes, as pessoas estdo mais

motivadas, comprometidas e preocupam-se mais com o seu trabalho (Oléh et al., 2017).

Da literatura revista, vem a premissa de que as pessoas tém um melhor desempenho se se
sentirem motivadas e empresas Lean garantem um melhor contexto organizacional para

que tal aconteca.

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

dimensdes as empresas Lean obtiveram valores mais altos do que as N&o Lean.

Em resposta as questfes de investigacdo, procede-se, de seguida, a analise e discussao
dos resultados, visando verificar se os resultados obtidos estdo em linha com a reviséo da
literatura. Pretende-se, no essencial, averiguar se, e em que medida, os resultados do

estudo corroboram 0s autores revistos.

Na dimensao “Condig¢des de Trabalho”, que procura avaliar se as infraestruturas, postos,
instalacGes e materiais disponibilizados sdo adequados ao trabalho, as empresas Lean
obtiveram 7,96, contra 6,76 das N&o Lean. A classificacdo das empresas Lean, segundo
a cartografia psicométrica de leitura dos resultados, encontra-se muito préximo do
patamar mais alto (8-10), o que indicia uma percecdo positiva que as pessoas tém do
esforco destas organizacdes em providenciar as condi¢des necessarias ao desempenho das
tarefas. Ja nas empresas N&do Lean, esta foi a dimensdo com a segunda melhor
classificagdo, mas mesmo assim insuficiente para chegar ao patamar mais alto da escala,
ficando atrés das empresas Lean por 1,2 pontos. Pode-se afirmar, através da leitura da
cartografia psicométrica, que nas empresas Lean existe um bem-estar moderado a intenso
quanto as condic¢des de trabalho, enquanto nas empresas Ndo Lean também existe bem-

estar, mas num nivel mais baixo.

A dimensdo “Relagdes Socioprofissionais” pretende avaliar elementos de interag@o
interpessoais e de sociabilidade, como o nivel de confianca entre colegas, a comunicagado

e a relacdo entre supervisdo e supervisionado. Nas empresas Lean observou-se um valor
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de 7,88, considerado alto, por estar apenas a 0,12 pontos do patamar mais elevado da
cartografia, enquanto nas empresas Nao Lean o valor observado foi de 6,82. Esta foi a
dimensdo avaliada de forma mais positiva pelas pessoas destas Ultimas organizacdes o
que evidencia que estas, apesar de pensarem que o sitio onde trabalham pode melhorar
em todas as dimensdes, consideram que existe uma tendéncia positiva nas suas relagoes

com o0s outros intervenientes da empresa, sejam colegas ou chefias.

A dimensdo “Elo Trabalho-Vida Social” avalia o sentimento de proposito e importancia
para a sociedade que as pessoas atribuem ao seu trabalho. Esta obteve a segunda pior
classificagdo em ambos 0s grupos de empresas, embora em empresas Lean, o valor de
6,53, de acordo com a cartografia psicométrica, seja suficiente para o colocar num
patamar considerado médio-alto. No grupo das empresas Nao Lean, a nota de 5,53
enquadra-o num nivel amarelo na cartografia de leitura dos resultados, o que corresponde
a zona de transicao entre 0 mal-estar e 0 bem-estar. Esta € uma zona onde coexistem
situacOes de bem-estar moderado e mal-estar moderado. Significa que devera existir um
estado de alerta e deverd ser desenvolvido um trabalho de identificacdo dos casos
negativos de forma a eliminar o seu alastramento e evitar o surgimento de doencas

profissionais.

A variavel “Organizagdo do Trabalho” procura estabelecer uma medicao do nivel de
exigéncia e controlo sobre as tarefas exercidos pelas chefias, do grau de satisfacdo quanto
a sequéncia e tempo disponibilizado para a execucédo destas, assim como a avaliacéo das
regras e normas organizacionais. Por outras palavras, esta dimensédo avalia a percecdo que
as pessoas tém quanto a forma como sdo organizadas as suas tarefas e se a empresa se

preocupa em gerar um ambiente de trabalho salutar e respeitoso dos limites humanos.

Nesta dimensdo verificou-se a maior convergéncia de resultados entre empresas Lean e
N&o Lean, separadas por apenas 0,49 pontos. O primeiro grupo obteve mesmo, nesta

variavel, a sua pior classificacdo com 6,36 e o ultimo a sua segunda pior, com 5,87.

Embora se verifigue um melhor resultado das empresas Lean face as Nao Lean, o

tratamento estatistico ditou que ndo existem diferencas significativas nesta dimensao.

O facto de, nas cinco dimensoes, este ser o pior resultado das empresas Lean pode sugerir

que, apesar da relativa preocupacdo em gerar um ambiente saudavel e criar as condi¢des
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necessarias para que os colaboradores desempenhem as suas tarefas de forma sustentavel,
existe espaco para melhorar e que a exigéncia que se verifica nestes setores de negécio

pode provocar uma pressdo adicional nas pessoas.

Especial atencdo deve ser dirigida ao grupo das empresas N&o Lean pois o valor de 5,87
coloca esta dimensdo na zona de transicao, ou seja, na situacdo limite, onde devera existir

um estado de alerta e derivadas a¢des de mitigacdo e melhoria.

Por ultimo, com a varidvel “Reconhecimento e Crescimento Profissional” pretende-se
obter uma classificagdo quanto ao sentimento de valorizagdo e motivacdo percecionado
pelas pessoas. Esta dimensdo procura perceber se dentro da empresa existe apoio e
incentivo ao desenvolvimento profissional, se sdo criadas oportunidades de crescimento
e todos tém a possibilidade de evolugéo na carreira. No fundo, procura-se avaliar o nivel
de reconhecimento que a empresa tem da dedicacdo, empenho e competéncia dos seus

colaboradores.

Nesta dimensdo, as empresas Ndo Lean obtiveram a sua pior nota, com 4,89 o que
demonstra uma tendéncia significativa para ndo se observarem os valores e
comportamentos mencionados. A obtencdo de 4,89, coloca o grupo das empresas Nao
Lean, na dimensao do reconhecimento e crescimento profissional, no patamar mais baixo
da area amarela da cartografia psicométrica de leitura dos resultados, o que corresponde
ao nivel mais baixo da zona de transicdo. Esta € a classificacdo mais baixa do estudo e
deve ser entendida como uma situacdo grave e de limite, geradora de preocupacao e
motivadora de reflexdo sobre as causas e potenciais soluces a desenvolver. Este nivel
encontra-se na fronteira com o de mal-estar moderado, onde existe um risco real de

doenca e que se traduz numa situacdo de onde se deve sair rapidamente.

Nas empresas Lean, a classificacdo foi de 6,76, sugerindo que o nivel de preocupacao
com estes elementos nestas empresas é significativamente maior ao outro grupo. Este
facto pode advir de uma das praticas Lean, conforme revisto na literatura, é o
empowerment das pessoas, para que estas se sintam parte importante da organizacao,
desenvolvam um sentimento de pertenca e, pela sua motivacao, queiram apresentar 0s
melhores resultados. Isto é possivel através do envolvimento e incentivo na participagdo

das pessoas na resolucéo dos problemas.
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Na Tabela 16 encontra-se, de forma resumida, a confrontacéo entre os resultados obtidos

e a revisdo da literatura, como ferramenta de analise e mecanismo facilitador de retirada

de conclusoes, tema do capitulo seguinte.

Tabela 16 - Resultados obtidos vs. Revisao da literatura

Tema

Existe uma degradacdo
das condi¢des de trabalho
devido ao a exigéncia do

Lean

Lean promove a
motivacdo e premeia a
criatividade e intervencédo

das pessoas,

Cultura Lean assenta no
envolvimento das

pessoas.

Cultura Lean tem em
conta 0s impactos nas
pessoas e valoriza a
comunicagdo e lideranca

positiva.

Organizagdes Lean tém
canais de comunicagdo

mais eficazes e abertos.

Autor

Hakansson
etal. (2017)

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

Tortorella e
Fogliatto

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

Tortorella e
Fogliatto
(2014)

Lotfi et al.

(2013)

Resultados

Empresas Lean com resultado de 7,96 na
dimensao “Condig¢des de Trabalho™ vs. 6,76

das empresas Ndo Lean

Empresas Lean com resultado de 6,76 na
dimensdo “Reconhecimento ¢ Crescimento
Profissional” vs. 4,89 das empresas Nao

Lean

Empresas Lean com resultado de 6,76 na
dimensdo “Reconhecimento ¢ Crescimento
Profissional” vs. 4,89 das empresas Néo

Lean

Empresas Lean com resultado de 7,88 na
dimensdo ‘“Relagdes Socioprofissionais”

vs. 6,82 das empresas N&o Lean

Empresas Lean com resultado de 7,88 na
dimensdo ‘“Relagdes Socioprofissionais”

vs. 6,82 das empresas Néo Lean

Resultados
vs. Revisao
da
literatura

Resultados
ndo
corroboram
revisdo da

literatura

Resultados
corroboram
revisao  da

literatura

Resultados
corroboram
revisdo  da

literatura

Resultados
corroboram
revisdo da

literatura

Resultados

corroboram

80



iscac

Politécnico de Coimbra

Impacto do Lean Management na

e eaennalt Qualidade de Vida no Trabalho
reviséo da
literatura

Lean Management Womack Empresas Lean com resultado de 6,36 vs. Resultados
baseia-se na manutencdo (1996) 5,87 das empresas Ndo Lean na dimensdo néo
de um ambiente de “Organizagdo do Trabalho”. Testes corroboram
trabalho seguro e estatisticos dizem que ndo existem revisio da
organizado. diferengas entre as empresas nesta literatura
dimenséo.
Lean promove o respeito  Liker (2005) Empresas Lean com resultado de 7,88 na Resultados
e as relac6es dimensdo “Rela¢des Socioprofissionais” corroboram
socioprofissionais. vs. 6,82 das empresas Nao Lean revisdo da
literatura
Empresas Lean tém Armstrong Empresas Lean com resultado de 6,76 na Resultados
colaboradores mais (2017); Olah dimensédo “Reconhecimento e Crescimento = corroboram
comprometidos e com  etal. (2017); Profissional” vs. 4,89 das empresas Ndo revisdo da
maior sentimento de Solomon Lean literatura
pertenca. (1992);
O Lean Management Pinto (2014); Empresas Lean com resultado global de 7,1 Resultados
providencia uma melhor Sparrow e vs. 5,97 das empresas Ndo Lean corroboram
resposta as necessidades Otaye-Ebede revisdio da
dos stakeholders. (2014) literatura
Empresas Lean tém Ferreiraetal. Empresas Lean com resultado de 7,96 na Resultados
maior cuidado com a (2013) dimensdo “Condi¢des de Trabalho™ vs. corroboram
ergonomia, logo 6,76 das empresas Ndo Lean revisdio da
colaboradores mais literatura

satisfeitos.

Fonte: elaboracéo prdpria
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3 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA
INVESTIGACAO FUTURA

3.1 Introducéao

Desenvolvido o trabalho de investigacdo, e tendo como base a andlise e discussdo dos
resultados, sdo apresentadas nesta fase as principais conclusdes, limitagdes e

recomendagdes.

3.2 Conclusdes da Investigacdo

S&o apresentadas, de seguida, as principais conclusdes deste estudo. Importante referir
que as conclusdes a ser apresentadas serdo aquelas que, de acordo com os resultados

obtidos, melhor sustentam as questdes e os objetivos da investigagéo.

O objetivo principal deste estudo € a verificacdo das hipoteses levantadas no capitulo 2,
ou seja, averiguar se 0 Lean Management tem impacto nos recursos humanos das
empresas, através da execucao de um inquérito por questionario. Por outras palavras, e
indo de encontro a literatura revista, o pretendido com esta investigacéo é a avaliacdo da
percecdo de Qualidade de Vida no Trabalho das pessoas de empresas de setores
inicialmente assumidos como Lean e Ndo Lean, procurando posteriormente estabelecer
uma relacdo entre estas praticas de gestdo e a QVT percecionada pelos seus

colaboradores.

Neste seguimento, procura-se de seguida dar resposta as questdes de investigacdo
levantadas no capitulo 2, aguando da formulacdo do modelo conceptual e do problema
inicial.

Como referido anteriormente, o estudo assenta em determinadas premissas, justificadas

com a revisdo literaria, para que seja possivel o retirar de conclusdes de forma o mais

concreta e objetiva possivel.

Sob pena de tornar o questionario demasiado extenso e, com isto, minimizar as
probabilidades de obtencao de respostas completas, tomou-se a decisdo de focar o objeto
do estudo na avaliagdo da QVT percecionada pelas pessoas, admitindo, desta forma, como
premissas que o revisto na literatura quanto as questdes de investigacao 2 e 3 € verdadeiro

e aplicavel.
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O propésito da questdo 3 € o de dar robustez e argumentos a premissa do estudo de que
as empresas participantes dos setores referenciados podem ser assumidas como Lean,
permitindo, de forma mais linear e praticavel neste contexto, a diferenciacao entre grupos,
fundamental para as conclusdes a retirar. A reviséo da literatura demonstrou que setores
industriais aplicam mais ferramentas Lean, dando mais seguranca a premissa de que as

empresas participantes desses setores sejam assumidas como organizagdes Lean.

A questdo 2, pretende obter informagao sobre quais sdo as dimensdes mais valorizadas
pelas pessoas no &mbito da QVT. Na revisdo literaria foram identificados e expostos
varios fatores, que, tidos como verdadeiros, ajudaram a moldar e adaptar o questionario
desenvolvido. O objetivo desta questdo é garantir o melhor direcionamento e
assertividade das questbes do inquérito, ou seja, colocar as pessoas a responder a
perguntas relevantes e pertinentes para o estudo. O seu resultado pratico foi o
desenvolvimento de cinco dimensdes, que se assume englobarem os aspetos mais

valorizados pelas pessoas no que diz respeito a sua QVT.

Conforme indica a literatura, quanto maior for o nivel de satisfacdo, bem-estar e percecao
de qualidade de vida, maior a motivacdo e disponibilidade intrinseca das pessoas em
desempenhar melhor as suas tarefas. Olhando para os resultados do estudo pode-se
concluir que o Lean impacta positivamente a gestdo das pessoas, 0 seu desempenho e,

consequentemente, o desempenho da organizacao.

Um dos principios do Lean € a criacdo de standards no funcionamento da empresa, ou
seja, a reducdo da variabilidade de modo a tornar claros e transparentes 0s processos, com
0 intuito de evidenciar os desvios ao padrdo. O facto de, no estudo realizado, as pessoas
das empresas Lean avaliarem positivamente a sua QVT, sugere que existe um impacto

positivo do Lean Management na gestdo dos recursos humanos.

A metodologia Lean possui uma forte componente de ponderacdo e andlise das condicdes
ergondmicas dos trabalhadores, através do estudo do ambiente do trabalho, o que poder4,
em parte, explicar as pontuacdes mais altas dadas pelas pessoas das empresas Lean em
relacdo as Ndo Lean. Por outras palavras, os resultados do estudo sugerem que nas
organizag0es Lean existe tendencialmente uma maior preocupacdo em adaptar o contexto
de trabalho e meio ambiente as condi¢Oes requeridas para o melhor desempenho das

tarefas, aumentando, assim o conforto e bem-estar dos trabalhadores, ou seja, a sua QVT.
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Expostos e analisados os resultados do questionario, estdo reunidas as condigdes para dar
resposta as questfes de investigacdo 1, 4 e 5. Estas procuram, respetivamente, efetuar
uma analise quanto ao impacto do Lean Management na gestdo de recursos humanos, que

beneficios traz para a QVT e se esta tem influéncia no desempenho da empresa.

O grupo das empresas Lean obteve pontuacdes significativamente mais altas, em quatro
das cinco dimens@es avaliadas, do que o grupo das Ndo Lean. Assim, em resposta a
questdo 1 pode-se afirmar que este facto sugere que podera existir evidéncia de uma maior
QVT nas empresas Lean em detrimento das N&o Lean.

Uma QVT elevada, poderad indiciar uma correta gestdo de recursos humanos, com
politicas adequadas as necessidades e requisitos das pessoas, construindo uma
organizacdo onde impera o bem-estar. Como resposta a questdo de investigacao 4, tendo
em conta os resultados positivos obtidos pelas empresas Lean no estudo, pode-se sugerir
a existéncia de um impacto positivo das medidas advindas da cultura organizacional deste

tipo de entidades na gestdo de recursos humanos.

A literatura revista indicou que pessoas mais motivadas criam mais resultados e sao mais
produtivas. No essencial, produzem mais riqueza para a empresa, contribuindo
positivamente para o desempenho da mesma. Estabeleceu-se também, através da revisdo
da obra literaria, uma relacdo direta entre desempenho, vantagem competitiva e 0 Lean
Management. Por outras palavras, o Lean como metodologia de reducéo de desperdicio
e aumento da geracdo de valor acrescentado representa uma vantagem competitiva em
relacdo a empresas com outros modelos de gestdo. Se existir uma demonstracdo da
relacdo entre Lean e QVT, conforme sugere o estudo realizado, consequentemente
existird uma influéncia da qualidade de vida das pessoas no nivel de atuacdo e
desempenho das empresas. Em suma e em resposta a questdo 5, se empresas Lean tém
melhores resultados e melhor QVT, melhor QVT correspondera a melhores resultados e

desempenho.

Recordando as hipoteses formuladas no subcapitulo 2, onde se definiu o derradeiro
objetivo do estudo, nomeadamente, a avaliacdo do impacto do Lean nos recursos
humanos e a validagéo se este os impactava significativamente ou ndo. Analisados,
discutidos e retiradas as devidas elagdes dos resultados, estéo reunidas as condig¢des para

validar as hipdteses levantadas, que € 0 mesmo que dizer que existe evidéncia que sugere
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que se poderé rejeitar a hipotese de o Lean ndo ter impacto significativo nos recursos
humanos das empresas, abrindo espago para a ponderacdo de que podera mesmo existir

uma relacéo positiva entre ambos.

3.3 LimitacOes da Investigacéo

N&o obstante a relevancia do tema, a investigacéo realizada e os contributos apresentados

anteriormente, o presente trabalho empirico apresenta algumas limitacdes.

Uma primeira limitagdo prende-se com o facto de a investigacao realizada assentar em
varias premissas iniciais, com um grau de importancia e relevancia determinante para o
retirar de conclusGes. Estas premissas, conforme descrito anteriormente, passam pela
assuncdo de que o indicado e revisto na literatura é aplicavel ao caso de estudo,
nomeadamente, no que diz respeito ao facto de empresas de determinados setores serem
Lean e de outros Ndo Lean e o tomar como verdadeiro que as dimensfes apresentadas

s8o as mais valorizadas pelas pessoas quanto a sua QVT.

O namero total de respostas obtidas, que corresponde a 129 inquéritos completos também
pode ser visto como uma limitagdo, pois um numero mais alto de respostas potenciaria a
fiabilidade do estudo, através do alargamento da abrangéncia da amostra. Neste ambito,
0 mestrando salienta a dificuldade encontrada em obter respostas das empresas
contactadas, o que se traduziu numa taxa de resposta de 37%. Esta percentagem significa

que pelo menos uma pessoa de 37% das empresas contactadas respondeu ao questionario.

Estas barreiras sdo originadas por varios fatores, nomeadamente, a reserva das
organizag6es em disponibilizar a terceiros, mesmo com a anonimidade de todas as partes
assegurada, dados dos seus colaboradores, a falta de interesse ou disponibilidade dos

responsaveis em divulgar internamente e participar numa atividade deste género.

Outra limitacdo encontra-se relacionada com o baixo numero de respostas obtidas de

pessoas da area profissional “Operarios”, em especial dentro do grupo das empresas Lean.

As respostas de operadores Nao Lean tém um peso muito maior no grupo das empresas
N&o Lean do que nas Lean. Estas, por sua vez, séo substancialmente mais baixas do que

as dos administrativos das Lean. Esta situacdo € uma limitacdo ao estudo e a sua resolugéo
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passaria pela realizacdo da comparacdo entre respostas de operarios Lean e Nao Lean,

mas devido ao baixo numero de participacdo dos primeiros tal ndo se torna possivel.

Por norma, o local de trabalho das pessoas da area administrativa é um escritorio. Estes
espacos, geralmente, renem as condi¢Ges para serem mais agradaveis em termos
ergonémicos, ou seja, sao climatizados, adequadamente iluminados, calmos ao nivel do
ruido e sdo onde as pessoas estdo confortavelmente sentadas a secretéria. O facto de, nas
empresas Lean, se observarem maioritariamente respostas de administrativos pode

representar um viés importante para o estudo.

O estudo desenvolvido neste trabalho, conforme apresentado no subcapitulo da Analise e
Discussdo dos Resultados, assenta em determinadas premissas iniciais, assumidas de

acordo com a revisao da literatura, o que pode ser identificado como uma limitagé&o.

3.4 Sugestbes para Investigagdes Futuras

No presente subcapitulo, apresentam-se as linhas de investigagdo futuras que nos

permitiriam dar algumas respostas as limitaces apresentadas no ponto 5.2.

No futuro podera ser desenvolvida uma investigacdo no sentido de quantificar o grau de
valorizacéo dado pelas pessoas a cada uma das dimensdes apresentadas no questionario,
e, com esses dados, calcular uma média ponderada da QVT. Este trabalho levaria a que a
quantificacdo da QVT fosse menos linear e mais real, distribuindo o peso das diferentes

dimensoes na classificacdo final em funcéo da valorizacéo feita pelas pessoas.

Outro trabalho que seria valoroso para a Academia seria efetuar esta mesma investigacao,
mas dispondo de mais meios de divulgacdo, de forma a estabelecer uma amostra mais
ampla e a conseguir penetrar transversalmente nas empresas que melhor refletem as
diferentes praticas de gestdo. Neste seguimento, a realizacdo de uma avaliacdo sobre o
grau de conhecimento e adocdo da cultura e ferramentas Lean na Regido Centro de
Portugal também seria um trabalho de complementacdo muito importante e levaria a uma

investigacdo extremamente rica.

As propostas de investigacdes futuras retirariam peso as limitacfes apresentadas neste

trabalho, como o facto de trabalhar sobre premissas que, se nao verificadas e estudadas,
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podem ser falaciosas, e trariam mais valor e fiabilidade a uma investigagdo de um ambito

tdo importante como € a Qualidade de Vida das Pessoas.
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Tabela 17 - Dados de caracterizagdo da amostra

Global
Variaveis | N° | % | Variaveis N° | %
Estado Civil Chefia Intermédia 39 | 30%
Casado 67 | 529% | Feminino 17 | 44%
Solteiro 31 | 24% | Masculino 22 | 56%
g)el\ég:;:éa:)do / 8 6% Gestdo de Topo 14 11%
Unido de Facto 19 | 15% [Feminino 3 21%
Viavo 4 3% [Masculino 11 79%
Nivel de Escolaridade Area Profissional / Carga Horaria
Nao sabe ler/fescrever | 0 0% Administrativa
Ensino Basico 6 5% | Menos de 30h 0 0%
Ensino Secundario 49 | 389% | Entre 30h a 40h 39 76%
Ensino Superior 74 | 57% | Entre 41h a 50h 12 24%
Faixa Etaria Mais de 50h 0 0%
18-29 12 | 9% Operador
30-39 34 | 26% | Menos de 30h 0 0%
40-49 48 | 37% | Entre 3lha 40h 21 | 84%
50-59 26 | 20% | Entre 41ha 50h 4 16%
60 ou mais 9 7% | Mais de 50h 0 0%
Temgigd;n?;;g/gllgo na Chefia Intermédia
Menos de 3 anos 22 | 17% | Menos de 30h 1 3%
3abanos 18 | 14% [ Entre 31ha 40h 14 | 36%
6 a 10 anos 16 | 129% |Entre 41h a50h 22 56%
11 a16anos 19 | 15% [ Mais de 50h 2 5%
17 a 30 anos 41 | 32% Gestéo de Topo
31 ou mais 13 | 10% [ Menos de 30h 0 0%
Area Profissional / Sexo Entre 31h a 40h 2 14%
Administrativa 51 | 40% | Entre 41ha50h 8 57%
Feminino 34 | 67% |Mais de 50h 4 29%
Masculino 17 | 33% Género
Operador 25 | 19% | Feminino 67 | 52%
Feminino 13 | 529% | Masculino 62 | 48%
Masculino 12 | 48%
Area Profissional / 1dade
Administrativa Operador
18-29 10 | 20% |[18-29 8%
30-39 14 | 27% | 30-39 36%
40-49 15 | 29% |[40-49 10 | 40%
50-59 8 | 16% |50-59 4 16%
60 ou mais 4 8% | 60 ou mais 0 0%
Chefia Intermédia Gestdo de Topo
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18-29 0 0% |18-29 0 0%
30-39 10 | 26% |30-39 1 7%
40-49 17 | 44% |40-49 6 43%
50-59 8 | 21% |50-59 6 43%
60 ou mais 4 | 10% |60 ou mais 1 7%
Lean
Variaveis | N° | % | Variaveis N° | %
Estado Civil Chefia Intermédia 10 26%
Casado 20 | 539% | Feminino 5 50%
Solteiro 13 | 349 | Masculino 5 50%
Divorciado/Separado 2 5% | Gestao de Topo 8 21%
Unido de Facto 2 5% | Feminino 1 13%
Viavo 1 3% [Masculino 7 88%
Nivel de Escolaridade Area Profissional / Carga Horaria
Nao sabe ler/fescrever | 0 0% Administrativa
Ensino Basico 0 0% | Menos de 30h 0 0%
Ensino Secundario 8 | 21% | Entre 31h a 40h 10 56%
Ensino Superior 30 | 79% | Entre 41h a 50h 8 44%
Faixa Etaria Mais de 50h 0 0%
18-29 6 | 16% Operador
30-39 11 | 299 | Menos de 30h 0 0%
40-49 11 | 29% [Entre 31ha 40h 2 | 100%
50-59 8 | 21% | Entre 41h a 50h 0 0%
60 2 5% | Mais de 50h 0 0%
Tempo de _Serngo ha Chefia Intermédia
Organizagao
Menos de 3 anos 12 | 329% [ Menos de 30h 0 0%
3abanos 6 | 16% | Entre 31h a 40h 2 20%
6 a 10 anos 4 | 11% | Entre 41h a 50h 7 70%
11 a 16 anos 4 | 11% | Mais de 50h 1 10%
17 a 30 anos 11 | 29% Gestédo de Topo
31 ou mais 1 3% | Menos de 30h 0 0%
Area Profissional / Sexo Entre 31h a 40h 1 13%
Administrativa 18 | 47% | Entre 41h a 50h 5 63%
Feminino 12 | 67% | Mais de 50h 2 25%
Masculino 6 | 33% Género
Operador 2 5% | Feminino 19 | 50%
Feminino 1 | 50% | Masculino 19 50%
Masculino 1 | 50%
Area Profissional / 1dade
Administrativa Operador
18-29 6 | 33% |18-29 0 0%
30-39 6 | 33% |30-39 2 | 100%
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40-49 4 | 22% | 40-49 0 0%
50-59 2 | 11% |50-59 0 0%
60 ou mais 0 0% | 60 ou mais 0 0%
Chefia Intermédia Gestéao de Topo
18-29 0 0% |18-29 0 0%
30-39 2 | 20% |30-39 1 13%
40-49 4 | 40% |40-49 3 38%
50-59 3 | 30% |50-59 3 38%
60 ou mais 1 | 10% |60 ou mais 1 13%
Nao Lean
Variaveis | N° | % | Variaveis N° | %
Estado Civil Chefia Intermédia 29 | 32%
Casado 47 | 529 | Feminino 12 | 41%
Solteiro 18 | 20% [ Masculino 17 | 59%
Divorciado/Separado 6 7% | Gestao de Topo 6 7%
Unido de Facto 17 | 19% |Feminino 2 33%
Viavo 3 3% [Masculino 4 67%
Nivel de Escolaridade Area Profissional / Carga Horaria
Nao sabe ler/escrever 0 0% Administrativa
Ensino Basico 6 7% | Menos de 30h 0 0%
Ensino Secundario 41 | 45% | Entre 31h a 40h 29 | 88%
Ensino Superior 52 | 57% | Entre 41h a 50h 4 12%
Faixa Etaria Mais de 50h 0 0%
18-29 6 7% Operado
30-39 23 | 259% | Menos de 30h 0 0%
40-49 37 | 41% |Entre 31h a 40h 19 | 83%
50-59 18 | 20% | Entre 41h a 50h 4 | 17%
60 7 8% | Mais de 50h 0 0%
Tempo de Servigo na Organizacgéo Chefia Intermédia
Menos de 3 anos 10 | 11% | Menos de 30h 1 3%
3 ab5anos 12 | 13% | Entre 31h a 40h 12 | 41%
6 a 10 anos 12 | 13% | Entre 41h a 50h 15 | 52%
11 a 16 anos 15 | 16% | Mais de 50h 1 3%
17 a 30 anos 30 | 33% Gestéo de Topo
31 ou mais 12 | 13% | Menos de 30h 0 0%
Area Profissional / Sexo Entre 31h a 40h 1 17%
Administrativa 33 | 36% | Entre 41h a 50h 3 50%
Feminino 22 | 67% | Mais de 50h 2 33%
Masculino 11 | 33% Género
Operador 23 | 25% | Feminino 48 | 53%
Feminino 12 | 529% [Masculino 43 | 47%
Masculino 11 | 48%

Area Profissional / Idade
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Administrativa Operador
18-29 4 12% (18-29 9%
30-39 8 | 24% |30-39 30%
40-49 11 | 33% |40-49 10 | 43%
50-59 6 18% (50-59 4 | 17%
60 ou mais 4 12% | 60 ou mais 0 0%
Chefia Intermédia Gestdo de Topo
18-29 0 0% |18-29 0 0%
30-39 8 | 28% |30-39 0 0%
40-49 13 | 45% |40-49 3 | 50%
50-59 5 17% [50-59 3 | 50%
60 ou mais 10% | 60 ou mais 0 0%

Fonte: elaboragdo prépria
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Tabela 18 - Resultados do Questionario Respostas as Questdes da Dimensdo "Condicbes de Trabalho™
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Lean Casado  Masculi Gestao 40-49 17 a30 Ensino Mais de 9 9 8 8 5 9 9 8 8 9 5 6
no de Topo anos Superior 50h

Lean Casado  Feminin Chefia 30-39 Menos Ensino Entre 9 5 9 7 9 8 8 9 9 9 9 6
0 Intermé de 3 Superior 30ha
dia anos 40h

Lean Casado  Masculi Chefia 60 ou 17 a30 Ensino Entre 10 7 9 9 9 9 9 7 5 8 9 7
no Intermé mais anos Secunda 41ha
dia rio 50h

Lean Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 10 8 10 10 10 8 10 8 8 9 9 5
no Intermé anos Secunda 41ha
dia rio 50h

Lean Casado  Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
0 trativa mais Secunda 30ha
rio 40h

Lean Divorcia Feminin Chefia 50-59 6al0 Ensino Entre 8 6 7 7 7 8 8 8 8 8 8 8
do/Sepa © Intermé anos Superior 41ha
rado dia 50h
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Lean Casado  Masculi Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 9 9 9 8 9 9 9 9 8
no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Lean Divorcia Masculi Gestao 50-59 6al0 Ensino Entre 8 8 7 7 7 7 7 7 8
do/Sepa  no de Topo anos Superior 41ha
rado 50h
Lean Solteiro  Masculi Gestao 50-59 Menos Ensino Mais de 8 8 8 8 9 8 9 9 8
no de Topo de 3 Superior 50h
anos
Lean Unido Masculi Gestao 50-59 6al0 Ensino Entre 9 9 9 8 9 9 9 9 9
de Facto no de Topo anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 10 10
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Masculi ~ Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 8 8 8 8 8 8 8 8 8
no trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 7 7 7 7 7 7 8 8 6
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 7 7 7 7 7 6 7 7 8
no trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado  Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 10 9 10 8 8 10 10 9 9
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Masculi Gestao 30-39 Menos Ensino Entre 8 10 7 10 7 9 10 10 8
no de Topo de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 5 4 8 6 3 9 8 9 9
no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Lean Casado Feminin Operado  30-39  Menos Ensino Entre 8 8 7 8 8 8 9 9 8
0 r de 3 Superior 30h a
anos 40h

10

10

10

10
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Lean Solteiro  Feminin ~ Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 3 3
0 trativa de 3 Secunda 41ha
anos rio 50h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 4 7
0 trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Unido Feminin  Adminis 30-39 11a16 Ensino Entre 7 7
deFacto o trativa anos Secunda 4lha
rio 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 10 10
no trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado  Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 8 9
0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 7 9
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 8 8
0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 7 8
no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Lean Casado  Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 9 9
no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Lean Casado  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 8 7
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Solteiro  Masculi ~ Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 5 4
no trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro Masculi  Operado  30-39 6al0 Ensino Entre 6 5
no r anos Secunda 30ha
rio 40h

10

10

10
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Lean Vilvo Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 7 7 9 9 8 9 9 9 9 9 9
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 3 3 3 2 2 3 3 3 3 5 5
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Casado  Masculi Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 9 9 8 8 9 8 8 8 8 8 8
no de Topo anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10
0 de Topo anos Superior 30ha
40h
Lean Casado  Feminin Chefia 50-59 Menos Ensino Entre 9 7 9 9 9 9 9 9 9 9 9
0 Intermé de 3 Superior  4lha
dia anos 50h
Lean Casado  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Mais de 10 10 10 10 10 10 10 9 10 10 10
no Intermé anos Secunda 50h
dia rio
Lean Casado  Masculi Gestao 60 ou 17 a30 Ensino Entre 9 9 9 8 9 9 9 9 9 9 9
no de Topo mais anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 9 9 9 9 9 9 9 9 9 10 9
0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Média 8,1 75 79 7,6 7,7 8,1 8,2 8,1 8,0 7,9 8,6
Nao Unido Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 9 9 9 9 9 9 9 9
Lean de Facto no trativa mais mais Secunda 41ha
rio 50h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 6al0 Ensino Entre 8 8 9 9 8 8 8 8 9 9 8
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Casado  Feminin Chefia 40-49 6al0 Ensino Entre 5 7 5 6 5 8 7 6 8 8 8
Lean 0 Intermé anos Superior 30h a
dia 40h

10

10
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Nao Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 11a16 Ensino Entre 9 8 7 9 9 9 9 9 9 9
Lean no trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Vilvo  Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 6 7 6 5 7 7 7 7 7 7
Lean no trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Néo Unido  Feminin Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 9 9 8 8 8 9 9 9 9 9
Lean de Facto o Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 10 10 8 10 10 10 10 10 10 10
Lean no Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Vilvo Feminin Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 9 10 9
Lean 0 Intermé mais mais Superior 41ha
dia 50h
Nao Divorcia Feminin Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 4 4 5 5 5 6 6 6 6 7
Lean do/Sepa o de Topo anos Superior 41ha
rado 50h
Nao Solteiro  Masculi Chefia 30-39 17 a30 Ensino Entre 8 9 8 7 8 9 7 7 7 8
Lean no Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 8 9 8 10 8 10 10 9 9 10
Lean de Facto o Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 6 4 8 9 8 9 9 7 9 8
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 8 8 8 8 8 8 8 9 9 9
Lean de Facto no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 5 7 5 7 5 7 7 7 7 7
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 5 6 6 5 7 8 8 8 8 8
Lean 0 trativa mais Secunda 30ha
rio 40h

10

10

10
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Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 9 8 9 9 8 8 8 8 8 9 10 8
Lean no Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Néo Casado Feminin  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Lean 0 trativa anos Secunda 4lha
rio 50h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 Menos Ensino Entre 4 6 6 5 5 5 5 5 5 6 5 8
Lean 0 trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 9 9 8 9 8 9 8 9 9 9 10 10
Lean no Intermé mais mais Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 9 8 8 8 8 8 8 5 8 8 8 8
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 9 9 8 9 9 9 9 8 8 8 8 9
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 7 8 7 7 7 7 7 7 7 8 8 5
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Unido Masculi  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 10 10 10 10 10 8 10 10 9 10 10 9
Lean de Facto no trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 6 5 2 4 3 4 3 3 2 4 4 2
Lean no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Nao Casado  Masculi  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 8 8 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Lean no trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Divorcia Masculi Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 10 10 10 10 10 8 9 10 10 10 10 10
Lean do/Sepa  no Intermé anos Secunda 41ha
rado dia rio 50h
Nao Casado  Masculi Gestao 50-59 3lou Ensino Entre 6 5 7 7 7 8 8 7 8 9 6 9
Lean no de Topo mais Secunda 41ha
rio 50h
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N&o Unido  Feminin Chefia 30-39 6a10 Ensino Entre 6 3 3 8 5 5 6 5 5 6 3 4
Lean de Facto o Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 9 10 5 5 5 10 8 10 10 10 9 9
Lean no trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 7 7 7 7 7 7 7 7 4 7 7 5
Lean 0 Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 9 8 8 8 8 9 8 7 7 8 8 9
Lean no de Topo anos Superior 41ha
50h
Nao Casado  Feminin Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 9 5 9 10 9 8 9 9 9 9 9 7
Lean 0 Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 8 3 6 5 3 8 7 7 8 8 9 7
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 3lou Ensino Entre 10 10 10 10 7 9 7 9 9 9 10 9
Lean no Intermé mais Secunda 30ha
dia rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 1 1 1 1 1 10 1 1 10 10 10 1
Lean 0 trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 8 8 8 6 8 8 8 8 8 8 8 9
Lean de Facto no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 5 4 7 7 7 7 4 7 6 7 10 3
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Solteiro  Feminin Chefia 30-39 Menos Ensino Entre 7 2 7 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Lean 0 Intermé de 3 Superior 41ha
dia anos 50h
Nao Unido Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 4 6 3 2 2 5 7 5 7 7 3 2
Lean de Facto o trativa anos Superior 30h a
40h
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Nao Casado  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Menos 9 8 8 8 8
Lean 0 Intermé anos Secundd  de 30h
dia rio
Nao Casado  Feminin Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 7 7 6 7 7
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Nao Casado  Masculi  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 10 5 3 10 1
Lean no trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 Menos Ensino Entre 8 10 10 9 9
Lean 0 trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Nao Unido Masculi Chefia 50-59 11a16 Ensino Entre 7 8 8 8 8
Lean de Facto no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Feminin  Adminis 30-39 6al0 Ensino Entre 10 9 7 8 9
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Solteiro  Feminin Gestao 50-59 17 a30 Ensino Entre 9 9 9 8 9
Lean 0 de Topo anos Superior 30ha
40h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 Menos Ensino Entre 10 8 2 9 9
Lean no Intermé de 3 Superior 30h a
dia anos 40h
Nao Divorcia Masculi  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 8 8 5 3 7
Lean do/Sepa no trativa anos Superior 41ha
rado 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 3ab Ensino Entre 8 6 4 8 10
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 6al0 Ensino Mais de 8 8 8 8 8
Lean no Intermé anos Superior 50h
dia
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 9 6 4 3 8
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
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Nao Casado  Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Néo Unido  Feminin  Adminis 30-39 3a5 Ensino Entre 9 9 6 1 1 9 9 9 9 9 7 10
Lean de Facto o trativa anos Superior 30ha
40h
Né&o Solteiro  Feminin  Operado 30-39 Menos Ensino Entre 7 7 10 10 10 7 7 9 9 10 10 10
Lean 0 r de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Né&o Casado  Feminin  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 5 5 2 2 6 9 9 7 10 10 7 7
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 8 9 10 10 8 9 9 9 9 9 9 10
Lean 0 trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 4 5 4 5 5 7 5 5 7 7 7 7
Lean de Facto o Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Né&o Unido  Feminin  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 1
Lean deFacto o r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Masculi  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 7 5 5 9 6 6 8 8 8 10 9 9
Lean no trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Solteiro  Masculi Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 8 8 7 7 5 8 6 7 8 8 9 7
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Néao Solteiro Masculi  Operado  30-39 6al0 Ensino Entre 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Lean no r anos Baésico 30ha
40h
Né&o Casado Feminin  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 9 10 10 10 10
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 50-59 17 a30 Ensino Entre 2 2 2 2 1 4 2 3 5 8 8 5
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
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Nao Unido Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 4 5 6 5 5 5 5 6 6 5 5 7
Lean de Facto no trativa de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Nao Casado  Masculi Gestao 50-59 17a30 Ensino Mais de 8 6 4 4 8 9 9 8 7 10 9 5
Lean no de Topo anos Superior 50h
Né&o Casado  Masculi  Operado 50-59 3a5 Ensino Entre 3 2 2 1 2 1 2 2 2 4 & 5
Lean no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado  Feminin  Operado 30-39 6al0 Ensino Entre 8 9 7 5 9 8 9 9 9 9 9 10
Lean 0 r anos Basico 30ha
40h
Nao Casado  Masculi Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 4 6 4 5 8 8 9 8 9 8 8 9
Lean no Intermé mais mais Secunda 41ha
dia rio 50h
Nao Casado  Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 3 4 3 4 3 5 3 4 4 6 6 3
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 17 a30 Ensino Entre 7 6 5 5 3 7 7 7 7 7 7 8
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 9 9 9 8 7 8 8 8 8 8 8 8
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Né&o Casado Feminin  Operado 50-59 17a30 Ensino Entre 6 6 5 2 6 7 6 8 8 8 9 7
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Néao Solteiro  Feminin  Operado 18-29  Menos Ensino Entre 10 10 8 3 10 10 10 8 8 8 10 4
Lean 0 r de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Né&o Casado  Masculi  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 5 5 7 8 8 8 8 6 8 7 10 5
Lean no r anos Secunda 41ha
rio 50h
Néo Divorcia Feminin  Operado 18-29  Menos Ensino Entre 1 4 1 1 5 3 5 5 1 1 10 1
Lean do/Sepa © r de 3 Secunda 30h a
rado anos rio 40h
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Né&o Casado  Feminin Chefia 40-49 3a5 Ensino Entre 8 6 8 7 8 8 8 6 6 7 7 6
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Né&o Casado  Masculi Gestédo 40-49 11a16 Ensino Mais de 10 9 9 10 10 10 10 9 10 10 8 7
Lean no de Topo anos Superior 50h
Né&o Unido  Feminin  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 3 2 2 1 1 1 1 1 1 2 2 1
Lean de Facto o r anos Basico 30ha
40h
Né&o Casado  Masculi  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 5 5 1 1 1 10 5 5 5 5 1 1
Lean no r anos Basico 30h a
40h
Né&o Unido  Masculi  Operado 40-49 3ab Ensino Entre 5 5 8 7 8 5 7 7 6 7 7 6
Lean de Facto no r anos Superior 41ha
50h
Né&o Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 8 7 7 8 9 9 8 9 9 9 8 9
Lean no Intermé anos Secunda 30h a
dia rio 40h
Né&o Unido  Masculi  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 4 5 3 3 4 5 5 5 5 8 1 4
Lean de Facto no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Vidvo  Masculi  Operado 50-59 17a30  Ensino Entre 6 3 6 5 5 5 5 5 4 4 6 4
Lean no r anos Basico 41ha
50h
Né&o Solteiro  Feminin  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 3 5 3 1 3 3 3 3 3 3 2 3
Lean 0 r anos Basico 30ha
40h
Néao Solteiro  Masculi  Operado  40-49 11al6  Ensino Entre 8 8 8 8 9 6 7 7 8 8 8 8
Lean no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado Feminin  Operado 40-49 17a30  Ensino Entre 6 5 5 6 6 7 8 6 7 6 7 4
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Divorcia Feminin  Adminis 50-59 31 ou Ensino Entre 5 7 7 5 3 7 7 5 7 7 4 5
Lean do/Sepa © trativa mais Secunda 30h a
rado rio 40h
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Tabela 19 - Resultados do Questionario: Respostas as Questdes da Dimenséo "Relacbes Socioprofissionais"

Fonte: elaboracéo prépria
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Politécnico de Coimbra

Impacto do Lean Management na

BUSINESS SCHOOL . .
Qualidade de Vida no Trabalho
Superi
or
Lean | Casad Femini Chefia  30-39 Menos Ensino  Entre 4 4 8 6 5 9 6 9 4 8 4 8
emini ;
0 no Interm de 3 Superi 30ha
édia anos or 40h
Lean | Casad Mascu Chefia 60ou 17a Ensino  Entre 5 4 8 8 2 5 5 9 2 9 5 5
0 lino Interm mais 30 Secun 41ha
édia anos dario 50h
Lean | Casad Chefia 50-59 17a Ensino  Entre 7 8 9 9 8 8 8 8 8 8 8 9
Mascu
0 lino Interm 30 Secun 4lha
édia anos dario 50h
Lean | Casad Femini Admin  50-59 31 ou Ensino  Entre 9 10 10 10 9 10 9 10 9 10 10 9
emini . h
0 . istrativ mais Secun 30ha
a dario 40h
Lean | Divorc Chefia 50-59 6al0 Ensin Entre 6 6 8 7 6 7 3 7 6 6 6 7
iado/S  Femini Interm anos 0 41ha
eparad no édia Superi 50h
0 or
Lean | Casad Chefia 40-49 1la Ensin Entre 8 8 9 9 8 9 7 8 7 9 9 9
0 Mascu  Interm 16 0 30ha
lino édia anos Superi 40h
or
Lean | Divorc Gestdo 50-59 6al0 Ensin Entre 10 10 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10
iado/S  Mascu de anos 0 41ha
eparad lino Topo Superi 50h
0 or
Lean | Solteir Mascu Gestdo 50-59 Menos Ensino Mais 8 9 9 9 9 9 8 9 9 9 9 9
0 li de de 3 Superi  de 50h
ino
Topo anos or
Lean | Unido Gestdo 50-59 6al0 Ensin Entre 8 8 9 8 8 8 8 9 8 9 9 9
de Mascu de anos 0 41ha
Facto lino Topo Superi 50h
or
Lean | Casad .. Admin 40-49 3a5 Ensin Entre 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Femini . .
0 no istrativ anos 0 30ha
a 40h
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BUSINESS SCHOOL . .
Qualidade de Vida no Trabalho
Superi
or
Lean | Solteir Admin  18-29  Menos Ensin Entre 8 8 8 9 8 7 7 7 8 8 8
0 Mascu istrativ de 3 0 30ha
lino a anos Superi 40h
or
Lean | Solteir .. Admin 18-29 3a5 Ensino  Entre 9 8 7 7 6 8 7 7 9 8 8
Femini . - .
0 no istrativ anos Superi 41ha
a or 50h
Lean | Solteir Admin  30-39 Menos  Ensin Entre 6 7 7 7 6 6 7 7 8 7 7
0 Mascu istrativ de 3 0 4lha
lino a anos Superi 50h
or
Lean | Casad Femini Admin  40-49 1la Ensino  Entre 9 10 9 9 8 9 10 9 9 8 10
0 no istrativ 16 Superi 30ha
a anos or 40h
Lean | Solteir Mascu Gestdo  30-39 Menos Ensino  Entre 10 10 10 10 10 7 9 10 9 10 10
0 lino de de 3 Superi 4lha
Topo anos or 50h
Lean | Solteir Admin  30-39 Menos Ensino  Entre 8 9 9 7 8 10 9 9 9 8 9
Mascu . . -
0 li istrativ de 3 Superi 30ha
ino
a anos or 40h
Lean | Casad Femini Opera  30-39 Menos Ensino  Entre 7 7 4 7 7 8 6 8 8 8 7
0 no dor de 3 Superi  30ha
anos or 40h
Lean | Solteir .. Admin 30-39 Menos Ensino  Entre 3 1 1 2 5 4 1 9 5 5 1
Femini . .
0 no istrativ de 3 Secun 41ha
a anos dario 50h
Lean | Solteir .. Admin 30-39 Menos Ensino  Entre 6 2 2 3 3 6 2 7 3 3 1
Femini . . -
0 istrativ de 3 Superi  4lha
no
a anos or 50h
Lean | Unido Femini Admin  30-39 1la Ensino  Entre 8 6 5 8 6 8 7 9 9 9 7
de no istrativ 16 Secun 41ha
Facto a anos dario 50h
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BUSINESS SCHOOL . .
Qualidade de Vida no Trabalho
Lean | Solteir Mascu Admin  18-29 Menos Ensino  Entre 8 8 8 8 8 8 8 8 8 10 9 9 10 9 10
0 lino istrativ de 3 Superi 41ha
a anos or 50h
Lean | Casad Femini Admin  40-49 3ab Ensino  Entre 9 6 7 7 6 7 7 8 8 7 9 8 8 8 7
emini .
0 . istrativ anos Secun 30ha
a dario 40h
Lean | Casad Femini Admin  40-49 17a Ensino  Entre 9 9 9 9 7 8 8 9 8 9 9 9 9 9 10
emini . -
0 no istrativ 30 Superi 41ha
a anos or 50h
Lean | Casad .. Chefia 40-49 17a Ensino  Entre 9 9 10 10 9 9 9 9 9 10 9 9 9 9 10
Femini .
0 no Interm 30 Superi 41ha
édia anos or 50h
Lean | Solteir M Admin  18-29 Menos Ensino  Entre 7 8 9 9 6 8 9 9 9 9 8 9 7 9 9
ascu . - :
0 li istrativ de 3 Superi 30ha
ino
a anos or 40h
Lean | Casad Mascu Chefia 30-39 1la Ensino  Entre 9 9 9 9 8 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
0 lino Interm 16 Superi 41ha
édia anos or 50h
Lean | Casad Femini Admin  30-39 3ab5 Ensino  Entre 8 8 8 8 8 9 7 8 8 8 10 8 9 9 9
0 istrativ anos Superi 41ha
no
a or 50h
Lean | Solteir Admin  18-29 3ab5 Ensino  Entre 7 4 5 5 3 4 7 3 4 5 5 6 6 6 6
Mascu . . -
0 li istrativ anos Superi 30ha
ino
a or 40h
Lean | Solteir Mascu Opera 30-39 6al0 Ensino Entre 7 7 7 6 5 6 7 7 8 7 8 9 8 7 8
0 lino dor anos Secun 30ha
dario 40h
Lean | Vilvo .. Admin 50-59 17a Ensino  Entre 8 8 8 8 7 8 9 8 8 9 8 8 8 8 9
Femini . . -
istrativ 30 Superi 30ha
no
a anos or 40h
Lean | Solteir .. Admin 18-29 3a5 Ensino  Entre 5 8 7 8 4 5 5 8 8 9 9 8 8 9 9
Femini . . -
0 no istrativ anos Superi  30ha
a or 40h
Lean | Casad Mascu Gestdo 40-49 17a Ensino  Entre 8 8 9 9 8 8 8 8 9 9 9 9 9 9 9
0 lino de 30 Superi  4lha
Topo anos or 50h
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Lean | Casad Femini Gestdo 40-49 17a Ensino  Entre 8 9 9 9 8 8 7 10 8 9 9 9
0 no de 30 Superi 30ha
Topo anos or 40h
Lean | Casad Femini Chefia  50-59 Menos Ensino  Entre 7 7 9 7 7 9 7 8 8 9 9 8
emini .
0 no Interm de 3 Superi 41ha
édia anos or 50h
Lean | Casad Mascu Chefia 40-49 17a Ensino Mais 8 9 10 9 7 7 9 10 10 9 10 10
0 . Interm 30 Secun de 50h
lino ‘1 .
édia anos dario
Lean | Casad Mascu Gestdo 60ou 17a Ensino  Entre 9 9 10 10 9 10 9 9 9 9 9 10
0 lino de mais 30 Superi 41ha
Topo anos or 50h
Lean | Casad Femini Chefia 40-49 17a Ensino  Entre 8 6 9 7 6 7 7 6 8 6 8 9
emini :
0 no Interm 30 Superi 41ha
édia anos or 50h
Meédia 7,7 7,3 8,2 7,8 6,6 7,5 7,5 7,9 7,7 8,1 8,4 8,4
Nao Unido Admin  60ou 31lou Ensino  Entre 7 10 9 7 10 10 10 8 9
Mascu . . X .
Lean de lino istrativ mais  mais Secun 4lha
Facto a dario 50h
Nao | Solteir .. Admin 30-39 6al0 Ensino Entre 9 10 10 10 9 9 9 9 9 9 9 10
Femini . - -
Lean 0 no istrativ anos Superi 30ha
a or 40h
Nao | Casad Femini Chefia 40-49 6al10 Ensino Entre 7 8 10 10 9 10 6 10 6 10 8 10
Lean 0 no Interm anos Superi  30ha
édia or 40h
Nao | Solteir Mascu Admin  30-39 1la Ensino  Entre 9 5 3 5 4 2 5 7 2 4 3 3
Lean 0 li istrativ 16 Superi 30ha
ino
a anos or 40h
Nao | Vilvo Admin  60ou 31ou Ensino  Entre 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Mascu . - h
Lean lino istrativ mais mais Secun 30ha
a dario 40h
Nao Unido Chefia 40-49 1la Ensin Entre 8 8 9 8 8 9 8 8 7 9 8 9
Lean de Femini  Interm 16 0 41ha
Facto no édia anos Superi 50h
or
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Nao | Casad Mascu Chefia 40-49 17a Ensino  Entre 10 10 10 10 8 10 10 10 10 10 8 10 10 10 10 10
Lean 0 lino Interm 30 Superi 41ha
édia anos or 50h
Nédo | Viuvo Femini Chefia 60ou 31ou Ensino  Entre 7 6 10 10 5 10 5 10 4 10 5 9 4 10 10 4
emini - . .
Lean . Inte_rm mais  mais Superi 41ha
édia or 50h
Nao | Divorc Gestao 40-49 17a Ensino Entre 4 4 5 4 5 4 4 7 6 4 7 9 5 9 9 7
Lean | iado/S Femini de 30 Superi  4lha
eparad no Topo anos or 50h
0
Nao | Solteir Mascu Chefia 30-39 17a Ensino  Entre 5 8 8 8 8 9 7 9 10 10 10 10 9 10 9 9
Lean 0 lino Interm 30 Superi 30ha
édia anos or 40h
Nao Unido Femini Chefia 40-49 1la Ensino Entre 6 3 7 7 7 7 7 9 7 9 9 9 7 9 9 9
Lean de no Interm 16 Superi 30ha
Facto édia anos or 40h
Nao | Solteir Femini Admin  18-29 3ab5 Ensino  Entre 7 7 8 7 8 5 4 8 7 7 8 8 5 8 9 8
Lean 0 no istrativ anos Secun 30ha
a dario 40h
Nao Unido Chefia 30-39 1la Ensin Entre 7 7 9 9 8 9 7 8 8 10 9 9 8 10 10 9
Lean de Mascu  Interm 16 0 4lha
Facto lino édia anos Superi 50h
or
Nao | Solteir Femini Admin  40-49 3ab Ensino  Entre 6 7 7 7 6 7 6 7 5 7 6 6 5 7 7 6
Lean 0 no istrativ anos Superi 30ha
a or 40h
Nao | Casad Femini Admin  50-59 31 ou Ensino  Entre 7 6 7 4 1 1 1 7 1 1 7 2 1 1 1 8
Lean 0 no istrativ mais Secun 30ha
a dario 40h
Nao | Casad Chefia 40-49 1la Ensin Entre 9 9 9 9 8 9 9 9 8 10 8 9 8 9 10 9
Lean 0 Mascu  Interm 16 0 41ha
lino édia anos Superi 50h
or
Nao | Casad Femini Admin  40-49 17a Ensino  Entre 5 5 7 7 7 7 4 7 8 7 8 7 8 7 8 8
Lean 0 no istrativ 30 Secun 41ha
a anos dario 50h
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Nao Casad Femini Admin  40-49 Menos Ensino  Entre 7 7 7 8 8 8
Lean 0 no istrativ de 3 Superi 30ha
a anos or 40h
Nao Casad M Chefia 60ou 31lou Ensino  Entre 10 9 9 10 10 9
ascu - . :
Lean 0 li Interm mais mais Superi 41ha
ino P
édia or 50h
Nao Casad Admin  40-49 1la Ensin Entre 6 6 8 8 8 9
Lean 0 Femini istrativ 16 0 30h a
no a anos Superi 40h
or
Nao | Solteir Femini Admin  30-39 3ab5 Ensino  Entre 8 8 8 8 8 8
Lean 0 no istrativ anos Secun 30ha
a dario 40h
Nao Casad Femini Admin 40-49 1la Ensino  Entre 6 6 6 8 8 6
Lean 0 istrativ 16 Superi 30ha
no
a anos or 40h
Nao Unido Mascu Admin  50-59 31ou Ensino  Entre 9 10 10 10 10 10
Lean de lino istrativ mais Secun 30ha
Facto a dario 40h
Nao | Solteir Mascu Admin  30-39 Menos Ensino  Entre 2 2 2 3 4 2
Lean 0 li istrativ de 3 Superi 30ha
ino
a anos or 40h
Nao Casad Admin  18-29 3ab5 Ensino  Entre 5 5 5 5 5 10
Mascu .
Lean 0 lino istrativ anos Secun 30ha
a dario 40h
Nao | Divorc Chefia 40-49 17a Ensino  Entre 10 8 9 10 9 10
Lean | iado/S Mascu Interm 30 Secun 41ha
eparad lino édia anos dario 50h
0
Nao Casad Gestdo 50-59 3lou Ensino  Entre 8 8 8 6 7 8
Mascu h
Lean 0 lino de mais Secun 41ha
Topo dario 50h
Nao Unido Chefia 30-39 6a10 Ensin Entre 7 3 6 7 7 5
Lean de Femini  Interm anos 0 41ha
Facto no édia Superi 50h
or

10

10

10
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Nao Casad Mascu Admin  60ou 31lou Ensino  Entre 9 10 10 10 10 9 9 10 10 10
Lean 0 lino istrativ mais  mais Secun 30ha
a dario 40h
Nao | Solteir Chefia 40-49 17a Ensin Entre 5 6 6 4 3 2 7 4 2 5
Lean 0 Femini  Interm 30 0 41ha
no édia anos Superi 50h
or
Nao Casad Mascu Gestdo 40-49 17a Ensino  Entre 7 10 8 8 8 8 9 10 10 10
Lean 0 lino de 30 Superi 41ha
Topo anos or 50h
Nao Casad .. Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 10 10 10 9 10 7 9 10 8 10
Femini .
Lean 0 no Interm anos Superi 41ha
édia or 50h
Nao Casad Mascu Chefia 50-59 17a Ensino  Entre 6 9 8 5 8 4 8 9 6 7
Lean 0 lino Interm 30 Secun 30ha
édia anos dario 40h
Nao Casad Mascu Chefia  50-59 31 ou Ensino  Entre 5 10 10 9 9 4 9 9 6 9
Lean 0 lino Interm mais Secun 30ha
édia dario 40h
Nao Casad .. Admin 60ou 3lou Ensino  Entre 1 1 1 1 1 10 10 10 10 10
Femini . . X .
Lean 0 istrativ mais mais Secun 30ha
no s
a dario 40h
Nao Unido Chefia 30-39 6al10 Ensino Entre 7 9 9 7 9 5 8 8 7 9
Mascu .
Lean de lino Interm anos Superi 30ha
Facto édia or 40h
Nao Casad Chefia 30-39 1la Ensin Entre 3 6 5 2 5 1 3 3 2 5
Lean 0 Mascu  Interm 16 0 41ha
lino édia anos Superi 50h
or
Nao | Solteir Femini Chefia  30-39 Menos Ensino  Entre 5 9 9 2 5 1 5 9 2 5
Lean 0 Interm de 3 Superi 41ha
no P
édia anos or 50h
Nao Unido Femini Admin  40-49 3ab Ensino  Entre 4 9 9 3 9 3 3 9 8 8
Lean de no istrativ anos Superi  30ha
Facto a or 40h
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Nao | Casad Femini Chefia 40-49 17a Ensino  Menos 9 8 9 9 8 9 9 9 8 8 8 9
Lean 0 Interm 30 Secun de 30h
no o s
édia anos dario
Nao | Casad Chefia 30-39 1la Ensin Entre 5 5 5 6 5 4 3 6 5 5 5 6
Lean 0 Femini  Interm 16 0 30ha
no édia anos Superi 40h
or
Nao Casad Mascu Admin  40-49 1la Ensino  Entre 1 1 1 1 3 1 1 10 1 10 6 1
Lean 0 lino istrativ 16 Secun 30ha
a anos dario 40h
Nao | Casad Admin  40-49 Menos Ensin Entre 10 10 10 10 10 10 10 9 10 10 10 9
Lean 0 Femini istrativ de 3 0 41ha
no a anos Superi 50h
or
Nao Unido Mascu Chefia 50-59 1la Ensino  Entre 6 7 8 8 3 6 7 6 2 7 3 8
Lean de lino Interm 16 Superi  4lha
Facto édia anos or 50h
Nao | Casad Femini Admin  30-39 6al0 Ensino Entre 6 6 9 8 8 9 6 8 6 10 9 9
Lean 0 no istrativ anos Superi 30ha
a or 40h
Nao | Solteir Femini Gestdo 50-59 17a Ensino  Entre 9 9 9 9 9 9 9 8 9 10 9 10
Lean 0 no de 30 Superi 30ha
Topo anos or 40h
Nao | Casad Mascu Chefia  40-49 Menos Ensino  Entre 8 8 9 10 7 10 5 8 7 10 9 9
Lean 0 lino Interm de 3 Superi  30ha
édia anos or 40h
Nao | Divorc Admin  40-49 1la Ensino  Entre 6 4 7 4 5 3 6 8 7 5 9 5
Lean | iado/S Mascu istrativ 16 Superi  4lha
eparad lino a anos or 50h
0
Nao | Casad Chefia 40-49 3a5 Ensino  Entre 9 3 10 1 7 2 6 8 8 1 9 8
Mascu -
Lean 0 lino In}e_rm anos Superi 41ha
édia or 50h
Nao | Casad Mascu Chefia 50-59 6al10 Ensino Mais 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Lean 0 lino Interm anos Superi  de 50h
édia or
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Nao | Solteir .. Admin 18-29 3ab5 Ensino Entre 5 4 4 4 2 8 8 8 4 9 3
Femini . . .
Lean 0 no istrativ anos Superi 30ha
a or 40h
Nao | Casad Femini Admin  50-59 17 a Ensino  Entre 9 9 10 9 9 5 9 9 10 9 9
Lean 0 no istrativ 30 Secun 30ha
a anos dario 40h
Nao Unido Femini Admin  30-39 3ab5 Ensino  Entre 9 9 9 9 6 9 9 9 8 9 9
emini . -
Lean de no istrativ anos Superi 30ha
Facto a or 40h
Néo | Solteir Femini Opera  30-39 Menos Ensino  Entre 10 10 10 6 10 5 7 4 10 10 10
Lean 0 no dor de 3 Secun 30ha
anos dario 40h
Ndo | Casad Femini Opera  40-49 17a Ensino  Entre 4 4 3 1 1 1 7 1 1 4 4
Lean 0 no dor 30 Secun 30ha
anos dario 40h
Nao | Casad Femini Admin  30-39 Menos Ensino  Entre 8 10 10 9 9 7 9 9 10 10 9
Lean 0 no istrativ de 3 Superi 30ha
a anos or 40h
Nao Unido Femini Chefia 40-49 17a Ensino  Entre 8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Lean de no Interm 30 Superi 30ha
Facto édia anos or 40h
Ndo | Unido Femini Opera  40-49 17a Ensino  Entre 4 8 4 2 5 1 5 3 1 5 8
Lean de no dor 30 Secun 30ha
Facto anos dario 40h
Nao | Casad Mascu Admin  40-49 17a Ensino  Entre 8 10 7 3 7 6 6 9 8 8 10
Lean 0 lino istrativ 30 Superi  30ha
a anos or 40h
Nao | Solteir Mascu Chefia 40-49 17a Ensino  Entre 7 8 8 8 9 6 7 7 9 8 9
Lean 0 lino Interm 30 Secun 30ha
édia anos dario 40h
N&o | Solteir M Opera 30-39 6al0 Ensino Entre 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 1
Lean 0 li ascu dor anos Basico 30ha
ino 40h
Ndo | Casad Femini Opera 40-49 17a Ensino  Entre 9 10 10 9 10 9 10 8 10 8 10
Lean 0 no dor 30 Secun 30ha
anos dario 40h
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Nao | Casad Femini Admin  50-59 17a Ensino  Entre 6 5 7 8 6 8 7 6 4 7 5
Lean 0 no istrativ 30 Secun 30ha
a anos dario 40h
Nao Unido Mascu Admin  18-29 Menos Ensino Entre 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Lean de lino istrativ de 3 Secun 30ha
Facto a anos dario 40h
Nao | Casad Mascu Gestdo 50-59 17a Ensino Mais 6 8 10 10 8 9 9 9 10 10 10
Lean 0 li de 30 Superi  de 50h
ino
Topo anos or
N&o | Casad Mascu Opera 50-59 3a5 Ensino  Entre 3 1 2 1 3 5 3 3 2 4 5
Lean 0 lino dor anos Secun 30ha
dario 40h
Ndo | Casad Femini Opera 30-39 6al0 Ensino Entre 9 9 9 9 9 7 10 9 9 9 9
Lean 0 emint dor anos Basico  30ha
no 40h
Nao | Casad Mascu Chefia 60ou 31ou Ensino  Entre 8 9 9 9 6 9 9 8 9 8 8
Lean 0 lino Interm mais  mais Secun 41ha
édia dario 50h
Nao | Casad Femini Admin  50-59 17a Ensino  Entre 5 4 6 6 4 6 7 5 2 5 5
Lean 0 no istrativ 30 Secun 30ha
a anos dario 40h
Nao | Casad Femini Admin  40-49 17a Ensino  Entre 5 3 5 5 5 8 7 4 6 6 8
Lean 0 no istrativ 30 Secun 30ha
a anos dario 40h
Nao | Solteir Femini Admin  30-39 3ab5 Ensino  Entre 9 8 9 9 7 8 9 9 8 9 9
Lean 0 no istrativ anos Superi  30ha
a or 40h
Nédo | Casad Femini Opera  50-59 17a Ensino  Entre 2 4 9 6 7 6 10 3 7 8 10
Lean 0 no dor 30 Secun 30ha
anos dario 40h
N&o | Solteir Femini Opera  18-29 Menos Ensino  Entre 7 10 10 10 6 10 10 10 10 8 10
emini
Lean 0 no dor de 3 Sec_un 30ha
anos dario 40h
Ndo | Casad Mascu Opera 40-49 17a Ensino  Entre 5 5 5 5 5 5 7 7 5 7 8
Lean 0 lino dor 30 Secun 41ha
anos dario 50h
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N&o | Divorc Opera  18-29 Menos Ensino  Entre 10 3 5 4 1 1 1 10 10 5 10 10 10 10 10 10
Lean | iado/S Femini dor de 3 Secun 30ha
eparad no anos dario 40h
0
Nao | Casad Femini Chefia  40-49 3ab5 Ensino  Entre 5 6 6 6 6 5 6 4 4 4 3 5 5 8 5 5
emini .
Lean 0 . Interm anos Superi 30ha
édia or 40h
Nao | Casad Mascu Gestdo 40-49 1la Ensino Mais 7 10 10 10 7 8 1 8 6 10 6 9 6 10 10 7
Lean 0 li de 16 Superi  de 50h
ino
Topo anos or
N&o | Unido Femini Opera  40-49 17a Ensino  Entre 4 3 4 3 1 1 3 5 4 1 4 1 5 2 3 7
Lean de no dor 30 Basico 30ha
Facto anos 40h
N&o | Casad M Opera  40-49 17a Ensino  Entre 5 5 10 1 1 10 1 5 5 5 1 10 1 5 10 5
ascu .
Lean 0 li dor 30 Basico 30ha
ino
anos 40h
Ndo | Unido Mascu Opera  40-49 3a5 Ensino  Entre 4 3 9 9 9 9 3 4 3 8 5 5 4 9 9 7
Lean de lino dor anos Superi 41ha
Facto or 50h
Nao | Casad Chefia 50-59 17a Ensino  Entre 7 9 6 8 7 5 6 8 4 9 8 8 5 9 8 8
Mascu
Lean 0 lino Interm 30 Secun 30ha
édia anos dario 40h
Nao Unido Opera 30-39 6al0 Ensino Entre 6 5 9 9 1 10 1 7 6 8 8 10 8 9 10 8
Mascu
Lean de lino dor anos Secun 30ha
Facto dario 40h
Ndo | Viuvo Mascu Opera  50-59 17a Ensino  Entre 6 4 8 5 4 5 7 10 7 9 8 8 7 5 4 4
Lean lino dor 30 Basico 4lha
anos 50h
Nao | Solteir .. Opera 30-39 6al0 Ensino Entre 3 3 3 3 2 2 1 4 3 3 3 3 3 3 3 3
Femini .
Lean 0 dor anos Basico 30ha
no 40h
N&o | Solteir Mascu Opera  40-49 1la Ensino  Entre 8 8 8 9 9 9 7 9 8 9 8 9 8 9 9 9
Lean 0 lino dor 16 Secun 30ha
anos dario 40h
Ndo | Casad Femini Opera  40-49 17a Ensino  Entre 3 3 5 7 3 4 1 5 2 5 2 5 2 5 4 2
Lean 0 no dor 30 Secun 30ha
anos dario 40h
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Nao | Divorc Admin  50-59 3lou Ensino  Entre 6 3 10 2 5 10 2 4 2 10 7 9
Lean | iado/S Femini istrativ mais Secun 30ha
eparad no a dario 40h
0
N&o | Divorc Opera 30-39 6al0 Ensino Entre 5 5 5 5 4 4 6 5 3 5 3 3
Lean | iado/S Femini dor anos Secun 30ha
eparad no dario 40h
0
N&o | Unido Mascu Opera  30-39 1la Ensino  Entre 3 1 2 1 1 3 1 7 3 1 4 2
Lean de lino dor 16 Secun 30ha
Facto anos dario 40h
N&o | Casad Mascu Opera  40-49 17a Ensino  Entre 3 1 5 1 2 4 5 6 2 1 2 2
Lean 0 lino dor 30 Secun 30ha
anos dario 40h
Ndo | Casad Mascu Opera  50-59 17a Ensino  Entre 8 7 7 7 7 7 7 7 8 7 8 8
Lean 0 lino dor 30 Secun 4lha
anos dario 50h
Média 6,2 6,1 7,5 6,9 5,8 6,8 55 7.4 6,1 7,2 7.1 7,5

Fonte: elaboragdo propria

6,3

7,6

10

7,9
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Tabela 20 - Resultados do Questionario: Respostas as Questdes da Dimenséo "Elo Trabalho-Vida Social"

A sociedade reconhece a importancia do

trazem-

O tempo que passo na empresa faz-me feliz;
Oes que exerco na empresa

O trabalho que faco é Util para a sociedade;

Sinto que o meu trabalho, na empresa, me

Disponho de tempo para executar 0 meu

Sinto-me mais feliz no trabalho do que em

Sinto-me mais feliz no trabalho do que com

o o
N @
5 5
< — o
o ° o 15
o = g g . 3
= 3 2 3 3 S = .
5 s = o - e S £ S
= = R b} S y—
° £ i s 3 I g &8 £ £2 ES € E%
B o © g = T o p = 3 g 2 3 =
k7 3 e ‘S > = < I} [ ~N < = Q IS
i & << N = = o £ < £ 8 = g O P
Lean Casado  Masculi Gestao 40-49 17 a30 Ensino Mais de 9 8 10 9 9 8 1 10 1
no de Topo anos Superior 50h
Lean Casado  Feminin Chefia 30-39 Menos Ensino Entre 9 4 4 9 4 7 1 5 1
0 Intermé de 3 Superior 30ha
dia anos 40h
Lean Casado  Masculi Chefia 60 ou 17 a30 Ensino Entre 9 5 5 9 5 2 3 9 3
no Intermé mais anos Secunda 41ha
dia rio 50h
Lean Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 7 7 8 8 7 5 5 7 5
no Intermé anos Secunda 41ha
dia rio 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 10 9 10 10 8 9 1 10 1
0 trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
Lean Divorcia Feminin Chefia 50-59 6al0 Ensino Entre 7 8 9 8 8 6 5 7 5
do/Sepa © Intermé anos Superior 41ha
rado dia 50h
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Lean Casado  Masculi Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 8 8 7 7 7 5 8
no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Lean Divorcia Masculi Gestao 50-59 6al0 Ensino Entre 7 10 9 9 9 3 10
do/Sepa  no de Topo anos Superior 41ha
rado 50h
Lean Solteiro  Masculi Gestao 50-59 Menos Ensino Mais de 9 10 9 9 9 7 10
no de Topo de 3 Superior 50h
anos
Lean Unido Masculi Gestdo 50-59 6al0 Ensino Entre 8 8 8 8 8 1 9
de Facto no de Topo anos Superior 41ha
50h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 10 10 10 10 10 1 10
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 6 6 7 6 8 6 8
no trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 7 9 8 7 5 2 8
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 6 7 7 6 6 6 7
no trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 9 9 9 8 8 7 10
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Masculi Gestao 30-39 Menos Ensino Entre 8 9 10 9 8 10 9
no de Topo de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 8 10 2 7 10 1 10
no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Lean Casado Feminin  Operado  30-39  Menos Ensino Entre 8 8 8 8 6 2 9
0 r de 3 Superior 30h a
anos 40h
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Lean Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 4 4 4
0 trativa de 3 Secunda 41ha
anos rio 50h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 2 4 3
0 trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Unido Feminin  Adminis 30-39 11a16 Ensino Entre 7 7 9
deFacto o trativa anos Secunda 4lha
rio 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 10 10 10
no trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 9 8 9
0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 8 8 9
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 9 10 9
0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 8 3 8
no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Lean Casado  Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 8 8 8
no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 8 7 8
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 6 6 6
no trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro Masculi  Operado  30-39 6al0 Ensino Entre 7 8 7
no r anos Secunda 30ha
rio 40h
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Lean Vilvo Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 8 8 8 8 8 7 7 8 7
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 6 5 5 5 5 5 1 5 1
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Casado  Masculi Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 8 8 9 8 8 8 7 8 6
no de Topo anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Gestdo 40-49 17a30 Ensino Entre 8 8 8 9 8 8 6 9 6
0 de Topo anos Superior 30ha
40h
Lean Casado  Feminin Chefia 50-59 Menos Ensino Entre 10 7 7 9 6 8 5 8 5
0 Intermé de 3 Superior  4lha
dia anos 50h
Lean Casado  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Mais de 9 9 9 9 9 9 1 9 1
no Intermé anos Secunda 50h
dia rio
Lean Casado  Masculi Gestao 60 ou 17 a 30 Ensino Entre 9 9 10 10 10 10 8 9 7
no de Topo mais anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 7 9 9 8 8 8 5 9 2
0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Média 7,2 71 7,9 7,8 7,3 7.1 3,5 8,2 2,7
Nao Unido Masculi ~ Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 8 10 9 9 9 1
Lean de Facto no trativa mais mais Secunda 41ha
rio 50h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 6al0 Ensino Entre 9 7 8 9 9 9 1 9 1
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Casado  Feminin Chefia 40-49 6al0 Ensino Entre 9 9 10 9 9 10 1 10 1
Lean 0 Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
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Nao Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 11a16 Ensino Entre 3 4 2 2 4 3
Lean no trativa anos Superior 30ha
40h
Néo Viavo  Masculi  Adminis 60 ou 31 ou Ensino Entre 7 7 7 7 7 7
Lean no trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 9 9 9 9 9 9
Lean de Facto o Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 10 10 10 10 10 10
Lean no Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Viltvo  Feminin Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 5 5 5 5 5 10
Lean 0 Intermé mais mais Superior 41ha
dia 50h
Nao Divorcia Feminin Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 5 9 9 8 8 8
Lean do/Sepa o de Topo anos Superior 41ha
rado 50h
Nao Solteiro  Masculi Chefia 30-39 17 a30 Ensino Entre 7 7 8 6 8 7
Lean no Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 7 8 8 7 7 8
Lean de Facto o Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 8 8 10 8 7 8
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 8 9 9 9 8 9
Lean de Facto no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 4 4 4 5 6 6
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 1 1 8 1 8 8
Lean 0 trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
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Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 7 7 7 7 8
Lean no Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 5 5 5 5 6
Lean 0 trativa anos Secunda 4lha
rio 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 Menos Ensino Entre 7 6 6 6 7
Lean 0 trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 9 9 9 9 9
Lean no Intermé mais mais Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 5 7 7 6 8
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 7 7 6 7 7
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 5 4 5 4 5
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Unido Masculi  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 10 10 10 10 10
Lean de Facto no trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 1 1 2 1 1
Lean no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Nao Casado Masculi  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 5 8 9 9 9
Lean no trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Divorcia Masculi Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 5 10 10 9 8
Lean do/Sepa  no Intermé anos Secunda 41ha
rado dia rio 50h
Nao Casado  Masculi Gestao 50-59 3lou Ensino Entre 8 9 9 7 7
Lean no de Topo mais Secunda 41ha
rio 50h
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Nao Unido Feminin Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 4 5 6 6 4 2 6
Lean de Facto o Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 9 9 10 10 10 10 10
Lean no trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 5 1 2 5 2 1 4
Lean 0 Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Gestdo 40-49 17a30 Ensino Entre 8 9 10 8 9 8 9
Lean no de Topo anos Superior 41ha
50h
Nao Casado  Feminin Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 9 10 10 9 10 10 10
Lean 0 Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 5 6 8 5 6 7 7
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 3lou Ensino Entre 5 5 7 9 8 9 7
Lean no Intermé mais Secunda 30ha
dia rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 1 1 10 1 10 10 10
Lean 0 trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 6 7 7 8 7 6 6
Lean de Facto no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 3 2 2 7 2 2 4
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Solteiro  Feminin Chefia 30-39 Menos Ensino Entre 5 2 5 5 2 3 1
Lean 0 Intermé de 3 Superior 41ha
dia anos 50h
Nao Unido Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 3 2 2 3 2 5 4
Lean de Facto o trativa anos Superior 30h a
40h
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Nao Casado  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Menos 7 7 9 9 9 8 8
Lean 0 Intermé anos Secundd  de 30h
dia rio
Nao Casado  Feminin Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 4 4 6 7 5 4 5
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Nao Casado Masculi  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 1 1 1 1 1 10 1
Lean no trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 Menos Ensino Entre 5 9 10 10 10 10 10
Lean 0 trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Nao Unido Masculi Chefia 50-59 11a16 Ensino Entre 7 7 8 7 7 4 6
Lean de Facto no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 30-39 6al0 Ensino Entre 8 10 9 9 10 10 10
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Solteiro  Feminin Gestao 50-59 17 a30 Ensino Entre 8 9 9 9 9 9 10
Lean 0 de Topo anos Superior 30ha
40h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 Menos Ensino Entre 6 8 8 8 8 10 9
Lean no Intermé de 3 Superior 30h a
dia anos 40h
Nao Divorcia Masculi  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 5 4 2 7 7 4 6
Lean do/Sepa no trativa anos Superior 41ha
rado 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 3ab Ensino Entre 10 8 9 10 8 10 10
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 6al0 Ensino Mais de 8 8 8 8 8 8 8
Lean no Intermé anos Superior 50h
dia
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 7 4 5 4 3 7 9
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
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Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 6 8 9 9 9 9
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Feminin ~ Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 7 8 9 9 9 10
Lean de Facto o trativa anos Superior 30ha
40h
Né&o Solteiro  Feminin  Operado 30-39 Menos Ensino Entre 8 10 6 10 10 8
Lean 0 r de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Né&o Casado Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 2 2 2 1 5 8
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 8 8 8 8 7 9
Lean 0 trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 8 8 8 8 8 8
Lean de Facto o Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Né&o Unido  Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 3 8 8 5 8 8
Lean deFacto o r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Masculi  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 4 6 8 6 9 7
Lean no trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Solteiro  Masculi Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 8 9 8 8 7 8
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Néao Solteiro Masculi  Operado  30-39 6al0 Ensino Entre 1 1 1 1 1 1
Lean no r anos Baésico 30ha
40h
Né&o Casado Feminin  Operado  40-49 17 a30 Ensino Entre 10 10 10 10 10 10
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 17 a30 Ensino Entre 3 4 5 2 5 3
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
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Nao Unido Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 7 6 10 8 10
Lean de Facto no trativa de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Nao Casado  Masculi Gestao 50-59 17a30 Ensino Mais de 9 8 8 5 10
Lean no de Topo anos Superior 50h
Né&o Casado  Masculi  Operado 50-59 3a5 Ensino Entre 5 5 4 3 3
Lean no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado  Feminin  Operado 30-39 6al0 Ensino Entre 9 10 9 10 10
Lean 0 r anos Basico 30ha
40h
Nao Casado  Masculi Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 4 9 5 6 5
Lean no Intermé mais mais Secunda 41ha
dia rio 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 2 3 1 5 2
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 17 a30 Ensino Entre 6 8 6 6 6
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 6 7 8 9 9
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Né&o Casado  Feminin  Operado 50-59 17a30 Ensino Entre 6 7 4 8 4
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Néao Solteiro  Feminin  Operado  18-29  Menos Ensino Entre 1 10 5 4 8
Lean 0 r de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Né&o Casado Masculi  Operado  40-49 17 a30 Ensino Entre 8 7 5 8 5
Lean no r anos Secunda 41ha
rio 50h
Néo Divorcia Feminin  Operado  18-29  Menos Ensino Entre 1 8 1 10 4
Lean do/Sepa © r de 3 Secunda 30h a
rado anos rio 40h
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Né&o Casado  Feminin Chefia 40-49 3a5 Ensino Entre 5 4 5 5 4 5 4
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Né&o Casado  Masculi Gestdo 40-49 11a16 Ensino Mais de 10 7 10 10 10 8 10
Lean no de Topo anos Superior 50h
Néo Unido  Feminin  Operado  40-49 17 a30 Ensino Entre 4 1 7 3 5 5 5
Lean de Facto o r anos Basico 30ha
40h
Né&o Casado  Masculi  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 10 1 10 10 5 5 10
Lean no r anos Basico 30h a
40h
Né&o Unido  Masculi  Operado  40-49 3a5 Ensino Entre 5 5 9 9 9 5 8
Lean de Facto no r anos Superior 41ha
50h
Né&o Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 8 9 9 10 9 8 9
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Né&o Unido  Masculi  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 4 3 1 4 1 4 9
Lean de Facto no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Vidvo  Masculi  Operado 50-59 17a30 Ensino Entre 3 8 6 6 8 9 6
Lean no r anos Basico 41ha
50h
Né&o Solteiro  Feminin  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 3 3 3 3 3 3 3
Lean 0 r anos Basico 30ha
40h
Néao Solteiro  Masculi  Operado  40-49 11al6  Ensino Entre 5 7 8 6 7 8 7
Lean no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado Feminin  Operado  40-49 17 a30 Ensino Entre 2 2 5 5 2 5 6
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Divorcia Feminin  Adminis 50-59 31 ou Ensino Entre 3 5 8 10 8 10 6
Lean do/Sepa © trativa mais Secunda 30h a
rado rio 40h
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Né&o Divorcia Feminin  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 4 2 2 10 2 4 1 2 1
Lean do/Sepa o r anos Secunda 30ha
rado rio 40h
Né&o Unido  Masculi  Operado 30-39 11a16 Ensino Entre 1 1 1 5 1 3 1 4 1
Lean de Facto no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado  Masculi  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 1 1 1 2 1 5 1 1 1
Lean no r anos Secunda 30h a
rio 40h
Né&o Casado  Masculi  Operado 50-59 17a30 Ensino Entre 6 6 6 5 6 8 2 10 2
Lean no r anos Secunda 41ha
rio 50h
Média 5,8 55 6,5 7,0 6,2 6,9 2,8 7,0 2,0

Fonte: elaboracéo prépria
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Tabela 21 - Resultados do Questionario: Respostas as Questdes da Dimenséo "Organizacdo do Trabalho"
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Lean Casado Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 9 9 7 10 9 10 9 9
0 trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
Lean Divorcia Feminin Chefia 50-59 6al0 Ensino Entre 6 5 6 8 5 6 2 2
do/Sepa © Intermé anos Superior 41ha
rado dia 50h
Lean Casado  Masculi Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 8 8 8 7 5 7 5 5
no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Lean Divorcia Masculi Gestdo 50-59 6al0 Ensino Entre 9 9 9 9 6 6 3 3
do/Sepa  no de Topo anos Superior 41ha
rado 50h
Lean Solteiro  Masculi Gestao 50-59 Menos Ensino Mais de 5 9 9 9 9 9 8 8
no de Topo de 3 Superior 50h
anos
Lean Unido Masculi Gestao 50-59 6al0 Ensino Entre 5 8 8 9 8 8 5 8
de Facto no de Topo anos Superior 41ha
50h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 10 10 10 10 10 9 10 8
0 trativa anos Superior 30ha
40h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 8 8 8 6 7 8 6 7
no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 7 6 6 8 3 3 3 2
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 6 6 8 7 7 8 7 7
no trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 8 9 9 9 7 7 9 7
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Masculi Gestao 30-39 Menos Ensino Entre 8 10 9 10 8 10 10 10
no de Topo de 3 Superior 41ha
anos 50h
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Lean Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 10 10
no trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Lean Casado  Feminin  Operado 30-39 Menos Ensino Entre 7 6
0 r de 3 Superior 30ha
anos 40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 3 5
0 trativa de 3 Secunda 41ha
anos rio 50h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 1 1
0 trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Unido Feminin  Adminis 30-39 11a16 Ensino Entre 5 5
deFacto o trativa anos Secunda 4lha
rio 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 8 9
no trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 6 7
0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Lean Casado Feminin  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 4 7
0 trativa anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 7 7
0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Lean Solteiro  Masculi  Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 3 8
no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Lean Casado  Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 5 5
no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Lean Casado Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 6 8
0 trativa anos Superior 41ha
50h
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Lean Solteiro  Masculi ~ Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 3 3 4 4 3 4 4 4 4
no trativa anos Superior 30ha
40h
Lean Solteiro  Masculi  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 3 3 3 5 6 5 6 4 3
no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Lean Viavo  Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 8 8 8 8 8 8 8 7 7
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 5 5 5 5 1 3 3 3 3
0 trativa anos Superior 30h a
40h
Lean Casado  Masculi Gestao 40-49 17 a30 Ensino Entre 8 8 8 7 8 6 6 6 6
no de Topo anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 9 8 8 9 8 8 7 7 7
0 de Topo anos Superior 30ha
40h
Lean Casado  Feminin Chefia 50-59 Menos Ensino Entre 7 7 7 7 9 6 8 2 2
0 Intermé de 3 Superior 41ha
dia anos 50h
Lean Casado  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Mais de 8 8 8 8 8 9 7 8 6
no Intermé anos Secunda 50h
dia rio
Lean Casado  Masculi Gestao 60 ou 17 a30 Ensino Entre 9 8 9 10 8 9 9 8 8
no de Topo mais anos Superior 41ha
50h
Lean Casado  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 8 4 6 8 9 7 8 7 5
0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
.Média 6,3 6,9 7,0 7,3 6,1 6,1 6,7 5,6 54
Nao Unido Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 7 6 3 3
Lean de Facto no trativa mais mais Secunda 41ha
rio 50h
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Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 6al0 Ensino Entre 9 9 9 3 6 9 10 9
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Casado  Feminin Chefia 40-49 6al0 Ensino Entre 10 10 10 10 9 10 10 10
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Nao Solteiro  Masculi ~ Adminis 30-39 11a16 Ensino Entre 2 3 4 2 2 3 2 3
Lean no trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Viavo  Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 7 7 7 7 5 7 7 7
Lean no trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 9 8 9 9 8 8 9 8
Lean de Facto o Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 7 8 7 8 10 5 5 5
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Vilvo  Feminin Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 7 5 6 7 1 8 9 9
Lean 0 Intermé mais mais Superior 41ha
dia 50h
Nao Divorcia  Feminin Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 3 4 5 8 8 7 8 6
Lean do/Sepa © de Topo anos Superior 41ha
rado 50h
Nao Solteiro  Masculi Chefia 30-39 17 a30 Ensino Entre 4 7 8 8 6 8 9 6
Lean no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 8 2 7 6 7 7 7 5
Lean de Facto o Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 4 8 8 8 4 4 5 4
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 8 8 8 8 7 6 7 7
Lean de Facto no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
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Nao Solteiro  Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 5
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 1
Lean 0 trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 11a16 Ensino Entre 7
Lean no Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 4
Lean 0 trativa anos Secunda 4lha
rio 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 Menos Ensino Entre 5
Lean 0 trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 9
Lean no Intermé mais mais Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 4
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 7
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 4
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Unido Masculi ~ Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 10
Lean de Facto no trativa mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Masculi  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 2
Lean no trativa de 3 Superior 30h a
anos 40h
Nao Casado Masculi  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 7
Lean no trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
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Nao Divorcia  Masculi Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 8 7 7 10 3 3 2 2
Lean do/Sepa no Intermé anos Secunda 41ha
rado dia rio 50h
Nao Casado  Masculi Gestao 50-59 3lou Ensino Entre 7 7 7 7 5 4 5 4
Lean no de Topo mais Secunda 41ha
rio 50h
Néo Unido  Feminin Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 4 4 3 5 2 3 3 3
Lean de Facto o Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado Masculi  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 9 9 9 10 9 10 9 9
Lean no trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 5 5 4 4 3 4 2 2
Lean 0 Intermé anos Superior  4lha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Gestao 40-49 17a30 Ensino Entre 5 8 8 8 5 8 8 8
Lean no de Topo anos Superior 41ha
50h
Nao Casado  Feminin Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 10 10 10 7 6 10 7 7
Lean 0 Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 2 6 6 7 5 8 5 5
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 3lou Ensino Entre 9 9 9 8 8 10 8 9
Lean no Intermé mais Secunda 30ha
dia rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 60 ou 3lou Ensino Entre 1 1 1 10 10 10 10 10
Lean 0 trativa mais mais Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 3 1 5 3 5 9 7 6
Lean de Facto no Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Nao Casado  Masculi Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 5 3 3 7 3 2 1 1
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
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Nao Solteiro  Feminin Chefia 30-39 Menos Ensino Entre 8 8 5 2 4 4 4 4
Lean 0 Intermé de 3 Superior 41ha
dia anos 50h
Nao Unido Feminin  Adminis 40-49 3ab Ensino Entre 6 2 2 5 4 5 5 5
Lean de Facto o trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Casado  Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Menos 7 8 7 7 5 7 7 5
Lean 0 Intermé anos Secundd  de 30h
dia rio
Nao Casado  Feminin Chefia 30-39 11a16 Ensino Entre 5 4 4 5 6 5 3 3
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Nao Casado Masculi  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 8 3 7 1 7 8 6 7
Lean no trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado  Feminin  Adminis 40-49 Menos Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 10
Lean 0 trativa de 3 Superior 41ha
anos 50h
Nao Unido Masculi Chefia 50-59 11a16 Ensino Entre 5 5 2 4 3 7 3 5
Lean de Facto no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 30-39 6al0 Ensino Entre 9 9 9 8 9 10 9 9
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Solteiro  Feminin Gestao 50-59 17 a30 Ensino Entre 9 9 9 8 9 9 9 9
Lean 0 de Topo anos Superior 30h a
40h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 Menos Ensino Entre 9 3 9 4 9 6 8 8
Lean no Intermé de 3 Superior 30h a
dia anos 40h
Nao Divorcia Masculi  Adminis 40-49 11a16 Ensino Entre 6 3 3 7 4 8 5 4
Lean do/Sepa no trativa anos Superior 41ha
rado 50h
Nao Casado  Masculi Chefia 40-49 3ab Ensino Entre 8 5 3 4 8 10 9 8
Lean no Intermé anos Superior 41ha
dia 50h
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Nao Casado  Masculi Chefia 50-59 6al0 Ensino Mais de 8 8 8 8 8 8 8 8
Lean no Intermé anos Superior 50h
dia
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 18-29 3ab Ensino Entre 4 2 5 5 7 9 7 7
Lean 0 trativa anos Superior 30ha
40h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 9 9 9 9 9 9 9 9
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 9 9 9 7 9 9 8 8
Lean de Facto o trativa anos Superior 30ha
40h
Né&o Solteiro  Feminin  Operado 30-39 Menos Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 10
Lean 0 r de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Né&o Casado  Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 6 3 3 4 1 1 1 5
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 30-39 Menos Ensino Entre 9 9 9 9 6 9 9 9
Lean 0 trativa de 3 Superior 30ha
anos 40h
Nao Unido Feminin Chefia 40-49 17a30 Ensino Entre 9 9 9 9 7 7 9 9
Lean de Facto o Intermé anos Superior 30h a
dia 40h
Né&o Unido  Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 1 1 3 1 3 3 3 3
Lean deFacto o r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Masculi  Adminis 40-49 17a30 Ensino Entre 8 1 5 3 7 7 7 4
Lean no trativa anos Superior 30h a
40h
Nao Solteiro  Masculi Chefia 40-49 17 a30 Ensino Entre 7 8 8 7 8 8 8 7
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Néo Solteiro Masculi  Operado  30-39 6al0 Ensino Entre 1 1 1 1 1 1 1 1
Lean no r anos Baésico 30ha
40h
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Né&o Casado  Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 10 10 10 9 9 9 9 9 9
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 5 5 4 4 4 4 5 5 5
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Unido Masculi ~ Adminis 18-29 Menos Ensino Entre 5 4 5 5 5 5 5 5 5
Lean de Facto no trativa de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
Nao Casado  Masculi Gestdo 50-59 17a30 Ensino Mais de 8 8 6 10 9 3 4 6 6
Lean no de Topo anos Superior 50h
Né&o Casado  Masculi  Operado 50-59 3a5 Ensino Entre 2 2 2 3 3 3 2 1 3
Lean no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado  Feminin  Operado 30-39 6al0 Ensino Entre 9 9 9 9 8 8 9 7 9
Lean 0 r anos Basico 30ha
40h
Nao Casado  Masculi Chefia 60 ou 3lou Ensino Entre 4 4 8 8 9 9 9 5 5
Lean no Intermé mais mais Secunda 41ha
dia rio 50h
Nao Casado Feminin  Adminis 50-59 17a30 Ensino Entre 5 5 4 5 4 4 5 5 5
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Casado Feminin  Adminis 40-49 17 a30 Ensino Entre 8 4 4 6 5 5 3 4 3
Lean 0 trativa anos Secunda 30ha
rio 40h
Nao Solteiro  Feminin  Adminis 30-39 3ab Ensino Entre 5 5 8 6 2 5 5 3 3
Lean 0 trativa anos Superior 30h a
40h
Né&o Casado Feminin  Operado 50-59 17 a30 Ensino Entre 7 6 5 5 2 5 5 5 5
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Néo Solteiro  Feminin  Operado  18-29  Menos Ensino Entre 7 8 8 10 1 4 4 3 3
Lean 0 r de 3 Secunda 30ha
anos rio 40h
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Né&o Casado  Masculi  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 5 1 8 7
Lean no r anos Secunda 41ha
rio 50h
Né&o Divorcia Feminin  Operado 18-29 Menos Ensino Entre 10 4 10 3
Lean do/Sepa o r de 3 Secunda 30ha
rado anos rio 40h
Né&o Casado  Feminin Chefia 40-49 3ab5 Ensino Entre 5 4 5 5
Lean 0 Intermé anos Superior 30ha
dia 40h
Né&o Casado  Masculi Gestdo 40-49 11a16 Ensino Mais de 10 10 3 4
Lean no de Topo anos Superior 50h
Né&o Unido  Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 4 4 4 4
Lean de Facto o r anos Basico 30ha
40h
Né&o Casado  Masculi  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 10 5 1 5
Lean no r anos Basico 30ha
40h
Né&o Unido  Masculi  Operado  40-49 3a5 Ensino Entre 3 3 5 7
Lean de Facto no r anos Superior 41ha
50h
Né&o Casado  Masculi Chefia 50-59 17a30 Ensino Entre 9 9 8 9
Lean no Intermé anos Secunda 30ha
dia rio 40h
Né&o Unido  Masculi  Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 6 1 1 2
Lean de Facto no r anos Secunda 30h a
rio 40h
Néao Vidvo  Masculi  Operado  50-59 17a30  Ensino Entre 4 7 7 10
Lean no r anos Basico 41ha
50h
Né&o Solteiro  Feminin ~ Operado 30-39 6alo0 Ensino Entre 1 1 3 3
Lean 0 r anos Baésico 30h a
40h
Néo Solteiro  Masculi  Operado  40-49 11al6  Ensino Entre 8 7 6 8
Lean no r anos Secunda 30h a
rio 40h
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Né&o Casado  Feminin  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 4 4 5 5 4 4 5 3 4
Lean 0 r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Divorcia Feminin  Adminis 50-59 3lou Ensino Entre 7 7 7 10 8 10 8 10 7
Lean do/Sepa o trativa mais Secunda 30ha
rado rio 40h
Néo Divorcia Feminin  Operado 30-39 6al0 Ensino Entre 1 2 3 5 1 1 5 2 3
Lean do/Sepa o r anos Secunda 30ha
rado rio 40h
Néo Unido  Masculi  Operado  30-39 11al6  Ensino Entre 1 1 3 5 1 1 5 3 3
Lean de Facto no r anos Secunda 30ha
rio 40h
Né&o Casado  Masculi  Operado  40-49 17a30 Ensino Entre 1 1 1 1 1 1 1 1 2
Lean no r anos Secunda 30h a
rio 40h
Né&o Casado  Masculi  Operado 50-59 17a30 Ensino Entre 10 9 9 2 4 8 10 8 8
Lean no r anos Secunda 41ha
rio 50h
Média 6,2 5,7 6,0 6,2 5,2 5,8 6,4 56 5,6

Fonte: elaboracéo propria
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Lean Casado Feminino Operador 30-39 Meno Ensino Entre 6 6 7 7 7 8 8 6 7
sde3  Superior 30ha
anos 40h
Lean Solteiro Feminino  Administrati  30-39 Meno  Ensino Entre 5 1 1 1 2 2 5 3 2
va sde3 Secundari 4lha
anos 0 50h
Lean Solteiro Feminino  Administrati  30-39 Meno  Ensino Entre 3 1 4 3 3 2 2 3 2
va sde3  Superior 41ha
anos 50h
Lean Unido de Facto Feminino  Administrati  30-39 1la Ensino Entre 4 4 5 5 5 4 5 4 4
va 16 Secundari  4lha
anos 0 50h
Lean Solteiro Masculin ~ Administrati  18-29 Meno  Ensino Entre 7 9 8 8 8 8 8 10 10
0 va sde3  Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminino  Administrati  40-49 3ab5 Ensino Entre 6 6 6 6 6 6 6 6 6
va anos Secundari  30ha
0 40h
Lean Casado Feminino  Administrati  40-49 17 a Ensino Entre 6 7 7 8 8 8 8 8 8
va 30 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminino Chefia 40-49 17a Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10 10 8
Intermédia 30 Superior 41ha
anos 50h
Lean Solteiro Masculin ~ Administrati  18-29 Meno  Ensino Entre 7 9 7 6 9 8 7 7 7
0 va sde3  Superior 30h a
anos 40h
Lean Casado Masculin Chefia 30-39 1la Ensino Entre 8 8 8 8 8 8 8 8 8
0 Intermédia 16 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminino  Administrati  30-39 3ab5 Ensino Entre 6 6 7 7 7 7 7 7 7
va anos Superior 41ha
50h
Lean Solteiro Masculin ~ Administrati  18-29 3 a5 Ensino Entre 3 3 2 2 4 4 4 6 3
0 va anos Superior 30h a
40h
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Lean Solteiro Masculin Operador 30-39 6al0 Ensino Entre 6 5 6 7 5 4 6 7 7 6 6 6
0 anos Secundari  30ha
0 40h
Lean Vilvo Feminino  Administrati  50-59 17 a Ensino Entre 7 8 7 7 8 8 8 8 7 8 8 7
va 30 Superior 30ha
anos 40h
Lean Solteiro Feminino  Administrati  18-29 3 a5 Ensino Entre 5 4 5 4 5 4 4 6 5 5 4 4
va anos Superior 30ha
40h
Lean Casado Masculin Gestdo de 40-49 17a Ensino Entre 7 7 7 7 8 8 8 8 8 8 8 7
0 Topo 30 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminino Gestdo de 40-49 17a Ensino Entre 8 8 8 8 8 8 9 8 8 8 8 8
Topo 30 Superior 30ha
anos 40h
Lean Casado Feminino Chefia 50-59 Meno Ensino Entre 6 5 5 5 6 7 9 5 6 8 8 9
Intermédia sde3  Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Masculin Chefia 40-49 17a Ensino Mais 7 5 7 6 8 9 9 8 8 8 8 9
0 Intermédia 30 Secundari de
anos 0 50h
Lean Casado Masculin Gestdo de 60ou 17a Ensino Entre 8 9 8 8 9 9 9 8 8 9 9 9
0 Topo mais 30 Superior 41ha
anos 50h
Lean Casado Feminino Chefia 40-49 17a Ensino Entre 3 3 8 4 3 4 4 4 4 3 5 5
Intermédia 30 Superior 41ha
anos 50h
Médi 62 62 65 62 66 69 71 69 69 68 69 68
a
Nao Unido de Facto Masculin ~ Administrati  60ou  31ou Ensino Entre 4 4 5 4 5 6 7 6 6 5 5 5
Lean 0 va mais  mais Secundari  41ha
0 50h
Nao Solteiro Feminino  Administrati  30-39 6a10 Ensino Entre 9 8 8 9 9 9 9 8 9 9 9 9
Lean va anos Superior 30h a
40h

10

7,4
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Nao Casado Feminino Chefia 40-49 6al0 Ensino Entre 7 10 10 8 8 10 8 8 10 10 10
Lean Intermédia anos Superior 30ha
40h
Nao Solteiro Masculin ~ Administrati  30-39 1la Ensino Entre 1 2 3 2 2 2 3 1 2 3 3
Lean 0 va 16 Superior 30ha
anos 40h
Nao Viavo Masculin -~ Administrati  60ou  31ou Ensino Entre 5 3 4 4 3 4 4 3 4 4 4
Lean 0 va mais  mais Secundari  30ha
0 40h
Nao Unido de Facto Feminino Chefia 40-49 1la Ensino Entre 7 8 7 7 8 8 7 7 7 9 8
Lean Intermédia 16 Superior 41ha
anos 50h
Nao Casado Masculin Chefia 40-49 17a Ensino Entre 6 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
Lean 0 Intermédia 30 Superior 41ha
anos 50h
Nao Viavo Feminino Chefia 60ou 3lou Ensino Entre 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Lean Intermédia mais  mais Superior 41ha
50h
Né&o Divorciado/Separa  Feminino Gestdo de 40-49 17 a Ensino Entre 2 2 7 3 3 2 7 6 3 2 2
Lean do Topo 30 Superior 41ha
anos 50h
Nao Solteiro Masculin Chefia 30-39 17a Ensino Entre 6 6 6 7 7 7 7 6 8 8 8
Lean 0 Intermédia 30 Superior 30h a
anos 40h
Nao Unido de Facto Feminino Chefia 40-49 1la Ensino Entre 2 3 3 3 3 6 7 2 9 8 8
Lean Intermédia 16 Superior 30h a
anos 40h
Nao Solteiro Feminino  Administrati  18-29 3a5 Ensino Entre 1 4 9 3 5 5 5 6 7 5 5
Lean va anos Secundari  30ha
0 40h
Nao Unido de Facto Masculin Chefia 30-39 1la Ensino Entre 7 8 8 8 7 7 7 8 8 8 8
Lean 0 Intermédia 16 Superior 41ha
anos 50h
Nao Solteiro Feminino  Administrati  40-49 3ab5 Ensino Entre 3 3 3 3 3 3 5 3 3 3 3
Lean va anos Superior 30h a
40h

10

10

10

10

10
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Nao Casado Feminino  Administrati  50-59 31ou Ensino Entre 1
Lean va mais Secundari  30ha
0 40h
Nao Casado Masculin Chefia 40-49 1la Ensino Entre 8
Lean 0 Intermédia 16 Superior 41ha
anos 50h
Nao Casado Feminino  Administrati  40-49 17 a Ensino Entre 4
Lean va 30 Secundari  4lha
anos 0 50h
Nao Casado Feminino  Administrati  40-49 Meno Ensino Entre 6
Lean va sde3  Superior 30ha
anos 40h
Nao Casado Masculin Chefia 60ou 3lou Ensino Entre 9
Lean 0 Intermédia mais mais  Superior 41ha
50h
Nao Casado Feminino  Administrati  40-49 1la Ensino Entre 3
Lean va 16 Superior 30ha
anos 40h
Nao Solteiro Feminino  Administrati  30-39 3ab5 Ensino Entre 2
Lean va anos Secundari  30ha
0 40h
Nao Casado Feminino  Administrati  40-49 1la Ensino Entre 4
Lean va 16 Superior 30h a
anos 40h
Nao Unido de Facto Masculin ~ Administrati  50-59 31ou Ensino Entre 10
Lean 0 va mais Secundari  30ha
0 40h
Nao Solteiro Masculin ~ Administrati  30-39 Meno  Ensino Entre 1
Lean 0 va sde3  Superior 30h a
anos 40h
Nao Casado Masculin ~ Administrati  18-29 3 a5 Ensino Entre 5
Lean 0 va anos Secundari  30ha
0 40h
Né&o Divorciado/Separa  Masculin Chefia 40-49 17 a Ensino Entre 1
Lean do 0 Intermédia 30 Secundari  41ha
anos 0 50h
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Nao Casado Masculin Gestdo de 50-59 3lou Ensino Entre 5 5 5 6 5 6 6
Lean 0 Topo mais Secundari  4lha
0 50h
Nao Unido de Facto Feminino Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 4 1 3 4 5 2 7
Lean Intermédia anos Superior 41ha
50h
Nao Casado Masculin -~ Administrati  60ou  31ou Ensino Entre 9 9 10 9 9 10 10
Lean 0 va mais  mais Secundari  30ha
0 40h
Nao Solteiro Feminino Chefia 40-49 17 a Ensino Entre 4 3 2 4 3 5 2
Lean Intermédia 30 Superior 41ha
anos 50h
Nao Casado Masculin Gestdo de 40-49 17a Ensino Entre 5 9 10 9 9 9 8
Lean 0 Topo 30 Superior 41ha
anos 50h
Nao Casado Feminino Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 10 10 10 10 10 10 10
Lean Intermédia anos Superior 41ha
50h
Nao Casado Masculin Chefia 50-59 17 a Ensino Entre 4 5 2 3 3 3 3
Lean 0 Intermédia 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Casado Masculin Chefia 50-59 3lou Ensino Entre 9 5 4 8 5 5 5
Lean 0 Intermédia mais Secundari  30ha
0 40h
Nao Casado Feminino  Administrati  60ou 3l1ou Ensino Entre 1 1 1 1 1 1 1
Lean va mais  mais Secundari  30ha
0 40h
Nao Unido de Facto Masculin Chefia 30-39 6al0 Ensino Entre 3 3 3 3 3 3 5
Lean 0 Intermédia anos Superior 30h a
40h
Nao Casado Masculin Chefia 30-39 1la Ensino Entre 1 5 4 3 2 5 4
Lean 0 Intermédia 16 Superior 41ha
anos 50h
Nao Solteiro Feminino Chefia 30-39 Meno Ensino Entre 5 5 5 5 5 5 5
Lean Intermédia sde3  Superior 41ha
anos 50h

10

10

10

10

10

10

10

10

156



iscac

Politécnico de Coimbra

BUSINESS SCHOOL

Impacto do Lean Management na
Qualidade de Vida no Trabalho

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean

Nao
Lean
Nao
Lean
Nao
Lean

Unido de Facto

Casado

Casado

Casado

Casado

Unido de Facto

Casado

Solteiro

Casado

Divorciado/Separa

do

Casado

Casado

Feminino

Feminino

Feminino

Masculin

(0]

Feminino

Masculin

(0]

Feminino

Feminino

Masculin

(0]

Masculin
0

Masculin
0

Masculin
0

Administrati
va

Chefia
Intermédia

Chefia
Intermédia

Administrati
va

Administrati
va

Chefia
Intermédia

Administrati
va

Gestdo de
Topo

Chefia
Intermédia

Administrati
va

Chefia
Intermédia

Chefia
Intermédia

40-49

40-49

30-39

40-49

40-49

50-59

30-39

50-59

40-49

40-49

40-49

50-59

3ab
anos

17 a
30
anos
11a
16
anos
11a
16
anos
Meno
sde3
anos
11a
16
anos
6al0
anos

17a
30
anos
Meno
sde3
anos
11a
16
anos
3ab
anos

6al0
anos

Ensino
Superior

Ensino
Secundari
0

Ensino
Superior

Ensino
Secundari
0

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Ensino
Superior

Entre
30ha
40h
Meno
s de
30h
Entre
30ha
40h
Entre
30ha
40h
Entre
41ha
50h
Entre
4lha
50h
Entre
30ha
40h
Entre
30ha
40h
Entre
30ha
40h
Entre
41ha
50h
Entre
41ha
50h
Mais
de
50h

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

10

157



iscac

Politécnico de Coimbra

Impacto do Lean Management na

et Qualidade de Vida no Trabalho
Nao Solteiro Feminino  Administrati  18-29 3a5 Ensino Entre 2 3 2 3 2 2
Lean va anos Superior 30ha
40h
Nao Casado Feminino  Administrati  50-59 17 a Ensino Entre 8 9 7 8 9 5
Lean va 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Unido de Facto Feminino  Administrati  30-39 3ab5 Ensino Entre 5 6 6 8 6 7
Lean va anos Superior 30ha
40h
Né&o Solteiro Feminino Operador 30-39 Meno Ensino Entre 10 10 10 10 10 10
Lean sde3 Secundari 30ha
anos 0 40h
Né&o Casado Feminino Operador 40-49 17 a Ensino Entre 2 1 1 2 3 1
Lean 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Casado Feminino  Administrati  30-39 Meno Ensino Entre 9 9 9 9 9 9
Lean va sde3  Superior 30ha
anos 40h
Nao Unido de Facto Feminino Chefia 40-49 17a Ensino Entre 5 9 9 9 9 9
Lean Intermédia 30 Superior 30ha
anos 40h
Né&o Unido de Facto Feminino Operador 40-49 17 a Ensino Entre 1 2 1 1 3 1
Lean 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Casado Masculin ~ Administrati  40-49 17 a Ensino Entre 3 1 5 6 5 4
Lean 0 va 30 Superior 30h a
anos 40h
Nao Solteiro Masculin Chefia 40-49 17a Ensino Entre 8 9 8 8 8 7
Lean 0 Intermédia 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Néo Solteiro Masculin Operador 30-39 6al0 Ensino Entre 1 1 1 1 1 1
Lean 0 anos Baésico 30ha
40h
Néo Casado Feminino Operador 40-49 17a Ensino Entre 8 9 9 9 9 9
Lean 30 Secundari  30ha
anos 0 40h

10
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Nao Casado Feminino  Administrati  50-59 17 a Ensino Entre 2 3 3
Lean va 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Unido de Facto Masculin ~ Administrati  18-29 Meno  Ensino Entre 7 6 6
Lean 0 va sde3 Secundari 30ha
anos 0 40h
Nao Casado Masculin Gestdo de 50-59 17 a Ensino Mais 5 7 7
Lean 0 Topo 30 Superior de
anos 50h
Né&o Casado Masculin Operador 50-59 3ab Ensino Entre 1 3 3
Lean 0 anos Secundari  30ha
0 40h
Né&o Casado Feminino Operador 30-39 6al0 Ensino Entre 10 10 10
Lean anos Basico 30ha
40h
Nao Casado Masculin Chefia 60ou 3lou Ensino Entre 4 3 3
Lean 0 Intermédia mais  mais Secundari  4lha
0 50h
Nao Casado Feminino  Administrati  50-59 17 a Ensino Entre 1 2 3
Lean va 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Casado Feminino  Administrati  40-49 17 a Ensino Entre 1 1 4
Lean va 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Nao Solteiro Feminino  Administrati  30-39 3ab5 Ensino Entre 1 1 3
Lean va anos Superior 30h a
40h
Néao Casado Feminino Operador 50-59 17a Ensino Entre 1 1 4
Lean 30 Secundari  30ha
anos 0 40h
Néo Solteiro Feminino Operador 18-29 Meno Ensino Entre 1 1 1
Lean sde3 Secundari 30ha
anos 0 40h
Néo Casado Masculin Operador 40-49 17a Ensino Entre 1 1 1
Lean 0 30 Secundari  41ha
anos 0 50h
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