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"Cultura ndo é uma iniciativa. Cultura é o
que possibilita todas as iniciativas."
(Larry Senn)



RESUMO

Este estudo avalia a contribuigao da lideranga Lean para a consolidacio da cultura da
qualidade em uma organizagao do setor aeronautico brasileiro. A pesquisa € de
natureza aplicada, com abordagem predominantemente quantitativa analitica e
complementacéao qualitativa por meio de triangulacéo. Adota-se analise de correlagao
de Pearson e regressao linear multipla aplicadas a 42 respondentes, complementadas
por cinco entrevistas semiestruturadas realizadas com profissionais da area de
Engenharia da Qualidade. Os resultados evidenciam relagbes positivas e
estatisticamente significativas entre os seis principios da lideranga Lean investigados
e os valores da cultura da qualidade, confirmando a hipétese central do estudo. O
Hoshin Kanri destacou-se como o principio de maior poder explicativo e unico preditor
individualmente significativo na regressao multipla (8 = 0,332; p = 0,043), enquanto o
Problem Solving apresentou as correlagées de maior intensidade, explicando até 58%
da variagédo no comprometimento com a qualidade. A triangulagdo qualitativa valida
0s padrdes estatisticos e revela uma lacuna entre o entendimento conceitual dos
principios e sua aplicacdo pratica. Como contribuicdo pratica, o estudo propde trés
melhorias orientadas ao fortalecimento da lideranga como vetor cultural sustentavel:
a consolidagao de rotinas estruturadas de resolugcdo de problemas, a ampliacdo do
alcance cultural das praticas de presenga no processo e o direcionamento do
alinhamento estratégico para o desenvolvimento técnico individual das equipes.

Palavras-chave: Lideranca Lean; Cultura da qualidade; Setor aeronautico; Hoshin
Kanri.; Melhoria continua; Gestao da qualidade.



ABSTRACT

This study evaluates the contribution of Lean Leadership to the consolidation of quality
culture in a Brazilian aeronautical organization. The research is applied in nature, with
a predominantly quantitative-analytical approach complemented by qualitative sources
through triangulation. Pearson correlation analysis and multiple linear regression were
applied to 42 respondents, complemented by five semi-structured interviews
conducted with Quality Engineering professionals. The results demonstrate positive
and statistically significant relationships between all six investigated Lean Leadership
principles and quality culture values, confirming the study's central hypothesis. Hoshin
Kanri emerged as the principle with the greatest explanatory power and the only
individually significant predictor in the multiple regression model (8 =0.332; p = 0.043),
while Problem Solving presented the highest correlation intensities, explaining up to
58% of the variation in commitment to quality. Qualitative triangulation validates the
statistical patterns and reveals a gap between the conceptual understanding of the
principles and their effective application in practice. As a practical contribution, the
study proposes three improvement actions oriented toward strengthening leadership
as a sustainable cultural driver: the consolidation of structured problem-solving
routines, the expansion of the cultural reach of process presence practices, and the
alignment of strategic direction with the individual technical development of teams.

Keywords: Lean Leadership; Quality culture; Aeronautical industry; Hoshin Kanri;
Continuous improvement; Quality management.
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1INTRODUGAO

Aiintrodugéo apresenta a contextualizagdo do problema, seguida da justificativa

e dos objetivos que orientam a pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

A industria aeronautica € marcada por seu alto nivel de complexidade
tecnologica, cadeia produtiva global e exigéncia de padrées de qualidade e
rastreabilidade rigorosos (Tomi¢; Spasojevi¢-Brki¢; Klarin, 2012). Normas
internacionais como a AS9100, derivada da ISO 9001, estabelecem critérios rigorosos
para sistemas de gestdo da qualidade (Tomi¢; Spasojevi¢-Brki¢; Klarin, 2012),
enquanto autoridades reguladoras, como a Agéncia Nacional de Aviagcdo Civil
(ANAC), instituida pela Lei n° 11.182, de 23 de setembro de 2005, impdem padrdes
técnicos que devem ser atendidos em todas as etapas de desenvolvimento, produgao
e manutencao de aeronaves (Brasil, 2005).

A norma AS9100 estabelece que todo processo produtivo deve ser
controlado de forma sistematica, garantindo que todas suas caracteristicas atendam
aos requisitos definidos (Tomi¢; Spasojevi¢-Brki¢; Klarin, 2012). Isso inclui a
capacidade de identificar, documentar e rastrear qualquer divergéncia entre a
configuracao real do produto e a configuragao acordada, assegurando integridade,
confiabilidade e seguranga ao longo de todo o ciclo produtivo (Tomié; Spasojevic-
Brki¢; Klarin, 2012).

Falhas no processo de produgédo ou inspegcdo podem gerar consequéncias
significativas em termos de custo, seguranca de voo e imagem organizacional. A
natureza sistémica dos problemas, com grande quantidade de variaveis e possiveis
causas, exige cooperagado e engajamento entre as equipes de diferentes areas para
a resolugado definitiva dos problemas (Gjorgjievski; Galovska; Grujoski, 2024). O
conhecimento tacito acumulado pelos profissionais experientes, se nao devidamente
disseminado, pode gerar variagdes e vulnerabilidades no processo produtivo
(Kuniyoshi et al., 2019).
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A gestdo da qualidade requer o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada para a exceléncia, prevencao de falhas e melhoria continua
(Paladini; Carvalho, 2012). Por cultura, entende-se o conjunto de valores, crengas e
habitos organizacionais que permeiam todos os niveis, desde a alta gestdo até a
operacao (Oliveira Junior; Andrade, 2022). A cultura da qualidade é caracterizada pela
internalizagao do conceito da qualidade, onde as pessoas que integram a organizagao
entendem, aceitam e se comprometem com o esforco pela qualidade porque
acreditam que trara resultados verdadeiros (Paladini; Carvalho, 2012).

Os elementos-chave da cultura da qualidade incluem uma crenca
compartilhada de que a qualidade é responsabilidade de todos e n&o apenas de um
departamento, assim como a aplicagao de comportamentos e praticas como a busca
sistematica pela causa-raiz, a melhoria continua (kaizen) e o foco no cliente (Malhi,
2013). Uma cultura da qualidade sélida depende do engajamento e do
empoderamento de todos os colaboradores, que devem se sentir responsaveis pela
exceléncia do produto e do processo, e de uma comunicacao transparente e fluida,
que permite a troca de feedback sobre falhas e sucessos, baseando-se sempre em
fatos e dados (Paladini; Carvalho, 2012).

Para sustentar essa cultura, muitas empresas tém adotado abordagens como
o Lean Manufacturing, originado no Sistema Toyota de Producao, que se consolidou
como um caminho eficaz para eliminar desperdicios, aumentar a eficiéncia e estimular
o aprendizado organizacional (Teixeira et al., 2020). Embora a otimizacédo de
processos por meio de ferramentas Lean possa ser muito eficaz para alcancgar
melhorias a curto prazo, as implementagdes frequentemente nido atendem as
expectativas no longo prazo e, consequentemente, ndo podem ser sustentaveis
(Dombrowski; Mielke, 2014). A razdo para essa estagnacao reside no foco exclusivo
na reducdo de desperdicios e suas ferramentas, negligenciando os elementos
"invisiveis" do Lean, como a filosofia e as pessoas (Netland; Powell; Hines, 2020).

A superagao dessa estagnacgao e a garantia da sustentabilidade das praticas
Lean residem no papel decisivo da lideranca para a perenidade das praticas e para o
fortalecimento da cultura da qualidade (Snyder; Ingelsson; Backstrom, 2024).
Iniciativas de gestao da qualidade frequentemente falham em alcangar a exceléncia
porque os lideres se concentram em ferramentas, métricas e processos e carecem de
uma compreensao da cultura organizacional e do valor das pessoas (Snyder;

Ingelsson; Backstrom, 2024). A capacidade de transformar principios em
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comportamentos organizacionais depende, em grande medida, da forma como os
lideres se adaptam, inspiram e desenvolvem suas equipes para a adogéo da cultura
desejada (Reynders; Kumar; Found, 2022).

A lideranga, em sua concepcéo tradicional, € entendida como a capacidade
de influenciar pessoas para que atuem em direcdo a objetivos previamente
estabelecidos, geralmente vinculando-se ao exercicio de autoridade formal e a
tomada de decisdo centralizada pelo gestor (Abasilim, 2024). A lideranga Lean
desloca o foco da autoridade para o papel do lider como facilitador do aprendizado e
agente de transformacao cultural, estimulando a resolugdo de problemas pelos
proprios times e a construgdo de um ambiente de melhoria continua (Snyder;
Ingelsson; Backstrom, 2024).

Assim, enquanto a lideranca tradicional tende a reforgar a hierarquia e a
execucgao de tarefas, a lideranca Lean busca desenvolver autonomia, engajamento e
responsabilidade coletiva, favorecendo a consolidagdo de uma cultura da qualidade.
E justamente na intersegdo entre lideranga, cultura da qualidade e Lean que se
configura o problema central deste estudo.

Este trabalho propde-se a analisar de que forma a lideranga Lean atua como
catalisadora da cultura da qualidade a partir do estudo de caso de uma empresa do
setor aeronautico, buscando compreender como praticas Lean podem favorecer o
engajamento e a internalizacdo de principios da qualidade, identificando
oportunidades de aprimoramento e propondo recomendagdes para o fortalecimento
da cultura da qualidade.

A organizacdo analisada neste estudo € uma empresa brasileira de grande
porte do setor aeronautico. A companhia atua nos segmentos de aviagédo comercial,
aviagao executiva, defesa e seguranga, além de servigos e suporte, atendendo
clientes nacionais e internacionais.

A empresa caracteriza-se pelo elevado grau de complexidade tecnoldgica de
seus produtos e processos, desenvolvendo solugdes que demandam rigorosos
padrdes de seguranga, confiabilidade e desempenho. A organizagao conta com mais
de 20 mil colaboradores distribuidos entre unidades produtivas, centros de
engenharia, escritérios e centros de servigos localizados em mais de 10 diferentes
paises, operando por meio de uma ampla rede global de fornecedores, parceiros e

clientes.
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Por atuar em um ambiente altamente regulado, a organizagao deve atender a
rigorosos requisitos estabelecidos por autoridades aeronauticas e organismos
certificadores nacionais e internacionais. Para assegurar a conformidade de seus
processos e produtos, a empresa mantém sistemas de gestao certificados por normas
reconhecidas mundialmente, como a ISO 9001 e a AS9100, amplamente difundidas
na industria aeroespacial. Adicionalmente, suas operagdes sao periodicamente
avaliadas por meio de auditorias e processos de certificagcdo que constituem requisitos
fundamentais para a homologacao e comercializagdo de determinados produtos em
mercados especificos, evidenciando a relevancia da gestdo da qualidade, da
padronizagao de processos e da melhoria continua para a sustentabilidade de suas
operagoes.

As etapas de produgdo abrangem desde a manufatura de estruturas e
montagem final até a realizacao de testes funcionais e certificagdes, exigindo alto nivel
de coordenacéao entre areas de engenharia, manufatura, suprimentos e qualidade. A
empresa adota principios do Lean Manufacturing voltados a eliminagdo de
desperdicios, padronizacdo de processos e melhoria continua, aplicados tanto em
operagdes produtivas quanto em atividades administrativas. Tais praticas sao
sustentadas por um sistema de gestdo da qualidade estruturado, que integra
requisitos regulatérios, rastreabilidade de produtos e monitoramento de desempenho
de processos, compondo um ambiente de alta exigéncia técnica e gerencial.

Além dos sistemas de gestdo adotados, a organizacdo dispde de uma
metodologia corporativa estruturada para resolugcao de problemas (Problem Solving),
utilizada para tratar nao conformidades, identificar causas raizes e implementar acoes
corretivas e preventivas. Dependendo da natureza, complexidade e criticidade do
problema, sdo empregados diferentes formatos de analise, incluindo abordagens
baseadas em A3 e 8D. Esse sistema possibilita a disseminagdo de um processo de
resolucdo de problemas a nivel corporativo, promovendo maior disciplina na
investigacado das causas, na definicdo de agbes e na verificacdo de sua efetividade.
Adicionalmente, a metodologia permite a rastreabilidade das iniciativas de melhoria e
das agdes implementadas, contribuindo para a disseminacdo do conhecimento
organizacional, a prevencao da recorréncia de falhas e o fortalecimento da cultura de
melhoria continua.

O estudo concentra-se especificamente na area de Engenharia da Qualidade,

com foco nas etapas de fabricacao de pecas e montagem de 4 produtos distintos,
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ambientes em que a lideranga exerce papel direto no fortalecimento da cultura da

qualidade e na sustentagao dos resultados de melhoria continua.

1.2  JUSTIFICATIVA

O setor aeroespacial € reconhecido por sua aversao ao risco e por sua forte
énfase em segurangca (Tomi¢; Spasojevi¢-Brki¢; Klarin, 2012). Operando sob
constante escrutinio publico e regulatério, a industria trabalha com margens minimas
para falhas (Tomi¢; Spasojevi¢-Brki¢; Klarin, 2012).

Em um mercado altamente competitivo e em rapida mudanca, fornecer
produtos e servigos de qualidade que encantem os clientes é crucial para garantir o
sucesso organizacional a longo prazo (Malhi, 2013). Os impactos financeiros
associados a gestdo da qualidade evidenciam sua importancia estratégica nas
organizagdes: enquanto os custos de ndo conformidade podem alcancgar até 20% das
vendas, os custos para assegurar a conformidade situam-se em torno de apenas 2,5%
em empresas bem gerenciadas (Paladini; Carvalho, 2012). Além disso, cada erro
acima do nivel de aceitacdo do mercado pode provocar uma redugao de pelo menos
3% no volume de vendas (Paladini; Carvalho, 2012).

A literatura também destaca que é significativamente mais facil ampliar em
10% o consumo de clientes ja existentes do que expandir a base de clientes na mesma
proporgao, sendo que conquistar um novo cliente custa, em média, seis vezes mais
do que manter um atual (Paladini; Carvalho, 2012). A entrega consistente de
qualidade fortalece a imagem da empresa, consolida a confianga do cliente e se
converte em vantagem competitiva sustentavel, um reflexo direto da maturidade de
seus processos e da eficacia de sua cultura organizacional (Flynn; Schroeder;
Sakakibara, 1995).

Criar e sustentar uma cultura de qualidade é um pré-requisito fundamental
para assegurar um fluxo continuo de produtos e servigos de qualidade (Malhi, 2013).
Isso ocorre porque a cultura organizacional esta diretamente relacionada ao
comportamento e a atitude dos colaboradores, influenciando a forma como eles
respondem aos desafios, tomam decisbes e se comprometem com padroes de
exceléncia (Malhi, 2013).
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Embora processos, normas e sistemas fornegam diretrizes essenciais para
alcangar o nivel desejado de qualidade, sdo as pessoas que os fazem funcionar na
pratica; sistemas bem projetados podem falhar quando operados por equipes
desengajadas, enquanto sistemas imperfeitos podem ser sustentados por equipes
competentes e comprometidas (Malhi, 2013).

A implementacéao sustentavel do Lean, conforme proposto pelo Modelo 4P da
Toyota, envolve quatro principios interdependentes: Philosophy (pensamento a longo
prazo), Process (eliminacdo de desperdicio), People & Partners (respeita-los, desafia-
los e fazé-los crescer) e Problem Solving (Melhoria Continua e aprendizagem) (Liker,
2004). Apesar disso, muitas empresas concentram-se quase exclusivamente no nivel
do Process, por ser o mais visivel e tangivel, negligenciando os demais pilares, que
constituem a base cultural necessaria para a sustentabilidade da abordagem Lean
(Dombrowski; Mielke, 2014).

A lideranga Lean atua de forma holistica sobre os quatro principios, criando
condigbes para que o Lean deixe de ser apenas um conjunto de ferramentas e se
torne um sistema gerencial integrado (Dombrowski; Mielke, 2014). A principal forma
de mudar a cultura organizacional dentro do Lean & pela demonstragao de valores
através de agdes e comportamentos, o que demanda tempo, e sendo assim deve ser
vista como uma jornada, em vez de um projeto (Snyder; Ingelsson; Backstrom, 2024).

Uma lacuna significativa na literatura sobre lideranga Lean esta na limitagao
de estudos que explorem como as praticas de lideranca se manifestam no nivel micro,
ou seja, nas rotinas, comportamentos e interagbes cotidianas que sustentam as
praticas de gestao no nivel organizacional (Saabye; Powell; Hines, 2024). Jones, Gold
e Claxton (2022) destacam que compreender a lideranga Lean exige observar como
os lideres aprendem e adaptam comportamentos no “chdo de fabrica”, traduzindo
principios em agdes concretas.

De forma complementar, Saabye, Powell e Hines (2024) enfatizam que a
consolidagdo do Lean depende da coeréncia entre os niveis macro e micro da
liderangca, em que as praticas individuais e de equipe servem como base para o
aprendizado coletivo e a transformacéo cultural. Assim, compreender a lideranga Lean
sob a dtica do nivel micro de praticas da lideranga amplia o entendimento sobre como
comportamentos individuais e interagcdes entre lideres e equipes contribuem para o

fortalecimento da cultura da qualidade e a sustentagdo de melhorias no longo prazo.
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OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como objetivo geral avaliar a contribuicdo da lideranga

Lean na consolidagao de uma cultura de qualidade orientada para a exceléncia em

organizagdes do setor aeronautico.

1.3.1

1.3.2

Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos do presente estudo:
Definir as praticas e principios da lideranga Lean e valores da cultura da
qualidade que serdo analisados e serdo a base para a avaliagdo das praticas
organizacionais;
Identificar, no ambiente organizacional, praticas de lideranga Lean que
contribuem para o fortalecimento da qualidade, considerando os niveis
operacional, tatico e estratégico;
Mensurar a intensidade da relagdo entre os principios da lideranga Lean e os
valores da cultura da qualidade no contexto organizacional estudado.
Desenvolver um modelo estruturado de melhorias, baseado nas praticas
identificadas, que possa orientar lideres na promocéao e sustentacao da cultura

da qualidade.

Delimitagao do Estudo

Este estudo concentra-se na analise da contribuicdo da Lideranca Lean e de

suas praticas no fortalecimento da cultura da qualidade no setor aeronautico brasileiro,

visando analisar a influéncia direta dessas praticas em um ambiente de alta

complexidade. O trabalho analisa o impacto da lideranca Lean na area essencial de

Engenharia da Qualidade, utilizando um estudo de caso que explora as etapas de

fabricagdo e montagem de pecas de aeronaves comerciais e executivas de uma

organizagao do setor aeronautico brasileiro, permitindo uma anélise detalhada do

fendbmeno em seu ambiente real de aplicagao.
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Quanto a coleta de dados quantitativa, foi adotado um questionario
estruturado com escala Likert, direcionado a identificagcdo das percepgbdes dos
participantes acerca dos construtos investigados. A pesquisa contou com a
participagédo de 42 respondentes na etapa quantitativa. Do ponto de vista estatistico,
o tamanho da amostra supera o limite critico de 30 casos preconizado para a
convergéncia das médias amostrais pelo Teorema Central do Limite (Triola, 2008),
atendendo aos requisitos para a aplicagdo das técnicas estatisticas propostas. O
publico-alvo concentrou-se em profissionais da area técnica, analistas e liderancgas
ligados diretamente a gestao da qualidade e melhoria continua da organizagéo.

Na etapa qualitativa, optou-se pela realizacdo de cinco entrevistas
semiestruturadas com profissionais selecionados em funcdo de sua experiéncia e
conhecimento sobre os temas investigados. A definigdo desse grupo teve como
objetivo aprofundar a compreensao dos resultados quantitativos e explorar aspectos
que nao poderiam ser captados apenas pelo questionario.

Os cinco entrevistados apresentam perfis complementares em termos de
experiéncia e nivel de atuagdo. O grupo foi composto por 5 engenheiros, todos
atuantes na area de Engenharia da Qualidade. Em termos de tempo de empresa, o
grupo abrange desde profissionais com menor tempo de vinculo com a organizagao,
com no minimo dois anos de vinculo, mas que possuem solida bagagem prévia
desenvolvida em outros segmentos do mercado, até perfis com trajetorias mais
longas, de quatro e sete anos na instituicdo. O entrevistado com maior experiéncia
acumulada conta com mais de 10 anos de atuagdo na area, dos quais
aproximadamente 5 foram em posicdo de lideranga, trazendo uma perspectiva
estratégica e de gestdo de equipes relevante para os objetivos do estudo. Essa
diversidade de perfis, contemplando diferentes niveis hierarquicos, experiéncias e
vivéncias profissionais anteriores contribuiu para uma triangulagcao qualitativa mais
rica, capturando tanto a visdo operacional quanto a perspectiva de quem ja ocupou
ou ocupa posi¢oes de lideranga na organizagao.

Por fim, a pesquisa foi conduzida sob uma perspectiva transversal, com a
coleta de dados realizada em um unico momento no tempo. Essa delimitagdo permitiu
analisar as relagdes existentes entre Lideranga Lean e cultura da qualidade no
contexto estudado, fornecendo um retrato das percepcdes dos participantes durante

o periodo de realizagao da investigagao.
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1.3.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo
apresenta a contextualizagédo do tema, o problema de pesquisa, os objetivos do
estudo, sua justificativa, delimitagdes e a estrutura geral do trabalho. O segundo
capitulo contempla a fundamentacao tedrica, abordando os principais conceitos
relacionados a cultura da qualidade, ao Lean Manufacturing e a lideranca Lean, além
da relagao entre esses construtos no contexto organizacional.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldégicos adotados na
pesquisa, incluindo a caracterizagcdo do estudo, os métodos de coleta e analise de
dados, os instrumentos utilizados e as etapas de desenvolvimento da pesquisa. O
quarto capitulo é destinado a analise e discussao dos resultados quantitativos e
resultados qualitativos provenientes das entrevistas semiestruturadas, bem como a
triangulagao entre os resultados quantitativos e qualitativos.

O quinto capitulo apresenta as proposi¢cdes de melhoria elaboradas a partir
dos resultados obtidos, e por fim, o sexto capitulo reune as conclusdes da pesquisa,
destacando as principais contribui¢des, as limitagdes do trabalho e as recomendacgdes

para estudos futuros.
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2REVISAO TEORICA

Esta secdo tem como proposito apresentar o embasamento tedrico que
sustenta a pesquisa. Para isso, serdao explorados conceitos relevantes que orientam
o estudo, com o intuito de contextualizar o problema de pesquisa e justificar as

escolhas metodoldgicas.

2.1 LEAN MANUFACTURING E EXCELENCIA OPERACIONAL

O Lean Manufacturing é, em sua esséncia, uma filosofia sistémica cuja
finalidade é criar mais valor para o cliente com menos recursos, por meio da
identificacdo e eliminagcdo continua de desperdicios e da promog¢ao do fluxo e da
padronizacao (Liker, 2004).

Em termos praticos, o Lean reune um conjunto de principios e praticas, como
mapeamento de fluxo de valor, padronizagcado de trabalho, fluxo continuo, producao
puxada e resolugéo sistematica de problemas, que favorecem ndo apenas ganhos de
produtividade, mas também melhorias na qualidade e na confiabilidade dos processos
(Rother; Shook, 2003).

O Lean, quando orientado para a exceléncia operacional, articula eficiéncia,
qualidade e flexibilidade de modo integrado: a padronizagéo reduz a variabilidade, a
resolucdo de causa raiz evita reincidéncia de falhas, e o fluxo continuo otimiza tempos
e lead times sem comprometer conformidade (Liker, 2004).

Para compreender o Lean de forma completa, é fundamental reconhecer que
sua légica vai além da aplicagdo isolada de ferramentas e técnicas operacionais
(Dombrowski; Mielke, 2013).

O pensamento Lean pode ser representado por uma estrutura sistémica
conhecida como Modelo dos 4Ps, que organiza a filosofia Lean em quatro pilares
interdependentes: Philosophy (Filosofia), Process (Processo), People & Partners
(Pessoas e Parceiros) e Problem Solving (Resolugdo de Problemas) (Liker, 2004).
Embora os pilares apresentem elementos distintos, eles operam de forma
interdependente. Assim, o Quadro 1 apresenta a relagcao entre os 4Ps e os 14
principios do Lean, destacando o conteudo central de cada pilar e o papel dos

principios associados.
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Quadro 1 — Modelo dos 4Ps e 14 Principios do Lean

Pilares (4Ps) Descrigao Descrigado dos principios

Propdsito organizacional
Philosophy | de longo prazo, orientado
(Filosofia) para a criagao de valor

Basear as decisdes administrativas em uma filosofia
de longo prazo, mesmo em detrimento de metas
financeiras de curto prazo.

sustentavel.
Criar um fluxo de processo continuo para trazer os
problemas a tona.
Utilizar sistemas puxados para evitar
superprodugao.
Nivelar a carga de trabalho (heijunka).
Estruturagao dos Construir uma cultura de parar e resolver
Process processos para eliminar | problemas, obtendo a qualidade logo na primeira
(Processo) desperdicios, criar fluxo | tentativa.
e tornar o trabalho Tarefas Padronizadas s&o a base para a melhoria
previsivel e estavel. | continua e a capacitacdo dos funcionarios.
Usar controles visuais para que nenhum problema
fique oculto.
Utilizar apenas tecnologia confiavel e
completamente testada que atenda aos funcionarios
€ 0S processos.
Desenvolver lideres que compreendam
D Wi q profundamente o trabalho, ensinam e vivem a
People & esenvo V|ment_o as  |filosofia.
Partners pessoas, fortalecimento
(Pessoas e das equipes e Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que
. construgdo de relagdes | sigam a filosofia
Parceiros : 9 :
) colaborativas. : :
Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores,
desafiando-os e ajudando-os a melhorar.
Ver por si mesmo para compreender
completamente a situagao (genchi genbutsu).
Problem .
. Estrutura de aprendizado .
Solving o Tomar decisdes lentamente por consenso,
= organizacional baseada ; ~
(Resolugao . considerando completamente todas as opgoes, e
na busca da causa-raiz e | . B} .
de ~ . implementa-las com rapidez.
na reflexdo continua.
Problemas)

Tornar-se uma organizac¢ao de aprendizagem
através da reflexdo incansavel (hansei) e da
melhoria continua (kaizen).

Fonte: Adaptado Liker (2004)

A literatura mostra limites quando o Lean € aplicado isoladamente como um
repertério de ferramentas, especialmente em ambientes complexos e fortemente
regulados (Dombrowski; Mielke, 2013). Em contextos com alto grau de

heterogeneidade de processos, requisitos de rastreabilidade e criticidade técnica,
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como ocorre na industria aeronautica, a simples implementacéo de técnicas Lean nao
garante a sustentagcado dos ganhos; torna-se necessario que o Lean seja incorporado
a praticas gerenciais e culturais que assegurem disciplina, aprendizado e

responsabilizagdo continua (Snyder; Ingelsson; Backstrom, 2024).

2.2 LIDERANCA LEAN

O conceito tradicional de lideranca enfatiza a influéncia e a coordenacéao
exercidas por individuos em posi¢des formais de autoridade para alcangar objetivos
organizacionais, frequentemente por meio de decisdes centralizadas e mecanismos
de controle (Robbins; Judge, 2024). A lideranca Lean, por sua vez, redefine o papel
do lider: ao invés de apenas comandar, o lider Lean atua como facilitador do
aprendizado, mentor técnico e guardido dos processos padronizados (Rother, 2010).

Saabye, Powell e Hines (2024) argumentam que a Lideranga Lean é
alicergada em microfundamentos expressos nos conceitos de Monozukuri (fazer com
exceléncia), Hitozukuri (desenvolver pessoas) e Kotozukuri (fazer acontecer). O
Monozukuri, Hitozukuri e Kotozukuri sustentam as rotinas e capacidades da lideranca
Lean, sdo essenciais para a adogao do Lean e do seu sistema de aprendizagem, estes
conceitos enraizados na filosofia Lean contribuem para fomentar uma cultura de
melhoria continua e uma liderancga eficaz dentro de uma organizacao (Saabye; Powell;
Hines, 2024).

Dombrowski e Mielke (2014) propéem um modelo conceitual integrado
composto por cinco principios fundamentais que estruturam a pratica da Lideranca
Lean: Cultura de Melhoria, Autodesenvolvimento, Qualificacdo, Gemba e Hoshin
Kanri. Esses principios, foram deduzidos por Dombrowski e Mielke (2014) a partir de
diferentes autores e abordagens contemporaneas do Lean, oferecendo uma sintese
que conecta filosofia, comportamento e praticas gerenciais, orienta a formacao de
lideres e a conducgao organizacional rumo a exceléncia operacional.

O primeiro principio, Cultura de Melhoria, envolve tanto o esforgo sistematico
para eliminar desperdicios quanto a ado¢ao de uma cultura na qual falhas sao tratadas
como oportunidades de aprendizado e ndo como motivo de puni¢do (Dombrowski;
Mielke, 2013). O papel da lideranga € atuar como modelo do comportamento de
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melhoria continua, questionando processos, incentivando reflexdes sobre o estado
atual e mantendo ativo o ciclo de melhoria continua (Rother, 2010).

O segundo principio, Autodesenvolvimento, estabelece que a lideranga Lean
exige um processo permanente de autoavaliagéo e crescimento pessoal, alinhado ao
conceito de hansei (Dombrowski; Mielke, 2013). A necessidade de
autodesenvolvimento baseia-se na consciéncia de que a transi¢ao para a liderancga
Lean exige novas competéncias de lideranga, algumas das quais séo inatas e outras
que devem ser aprendidas (Aij; Teunissen, 2017).

O terceiro principio, Qualificagdo, refere-se ao aprendizado continuo das
equipes, essencial para sua autonomia, capacidade de resolugado de problemas e
desenvolvimento do pensamento cientifico (Dombrowski; Mielke, 2013). A
qualificagdo ocorre majoritariamente ciclos curtos de aprendizagem e PDCA, envolve
o fomento do seu envolvimento e aprendizagem, muitas vezes num estilo de
aprendizagem por tutoria/aprendizagem pratica (Aij; Teunissen, 2017). O processo de
qualificagao a longo prazo exige envolvimento dos colaboradores e comprometimento
do lider em apoiar o crescimento de cada individuo, ndo apenas daqueles com maior
desempenho (Dombrowski; Mielke, 2014).

O conceito de Toyota Kata (Rother, 2010) oferece uma descricdo clara e
sistematica dos comportamentos de coaching necessarios em um ambiente Lean. A
abordagem do Toyota Kata evidencia que o Lean funciona como um sistema de
autodesenvolvimento continuo, sustentado pela reflexdo disciplinada (hansei) e por
rotinas estruturadas de aprendizagem, onde os lideres atuam como orientadores do
processo de melhoria, desenvolvendo pessoas, apoiando o kaizen diario e
promovendo uma diregdo comum por meio de objetivos compartilhados (Rother,
2010).

O quarto principio, Gemba, reforca que o lider deve estar presente no local
onde o valor é criado, a observacgao direta dos processos permite uma compreensao
factual dos problemas e suas causas raiz (Dombrowski; Mielke, 2014).

O principio Hoshin Kanri integra a perspectiva estratégica ao cotidiano
operacional, promovendo o alinhamento entre metas de longo prazo e ac¢des diarias
(Dombrowski; Mielke, 2013). Os objetivos globais da empresa séo desdobrados em
sub-objetivos nos niveis inferiores da organizagao, para que todos estejam alinhados
com a mesma estratégia global (Netland; Powell; Hines, 2020). A lideranga Lean utiliza

processos como o catchball para assegurar comunicagdo bidirecional, consenso e
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clareza sobre prioridades (Netland; Powell; Hines, 2020). A alta lideranga (top
managers) inicia um processo anual de planeamento estratégico e "atiram-no como
uma bola" para a gestéao tatica (middle management), que responde com metas taticas
e "atira-o de volta". Apos o consenso ser alcang¢ado, a gestao tatica repete o processo,
comunicando as metas a gestdo de linha de frente (front-line management), que
responde com metas operacionais (Netland; Powell; Hines, 2020).

Em conjunto, esses cinco principios representam uma visdo abrangente da
Lideranga Lean que vai além da execugéao de ferramentas. Dessa forma, o modelo de
Dombrowski e Mielke (2014) complementa os microfundamentos do Lean
apresentados por Saabye, Powell e Hines (2014) ao destacar o papel decisivo da
lideranga na constru¢do de uma cultura de melhoria continua e na sustentacéo de
sistemas Lean no longo prazo, além de estarem alinhados com os 14 principios do

Lean apresentados por Liker (2004).

2.2.1 Padronizagao

A padronizagao constitui a base do pensamento Lean e um dos pilares da
melhoria continua e capacitacdo dos funcionarios (Liker, 2004). Ela consiste no
estabelecimento e na manutengao das melhores praticas conhecidas para a execugao
de um processo (Medynski et al., 2023), permitindo que o trabalho seja realizado de
forma previsivel, segura e eficiente. Além de garantir consisténcia nos resultados, a
padronizacao cria as condi¢des necessarias para a identificacdo de desvios e para o
aprendizado organizacional (Medynski et al., 2023).

O papel do lider Lean nao é apenas exigir o cumprimento dos padrdes, mas
envolver as equipes na sua construgcao e revisdo sistematica sempre que uma
melhoria for identificada buscando um sistema e procedimento habilitador (Liker,
2004), deve assegurar que todos compreendam o propésito do padrdo e sigam o
processo de forma consistente.

2.2.2 Gemba Walk (ou Go & See)

Segundo Reynders, Kumar e Found (2022) o Gemba Walk esta associado ao

principio “va e veja” (“genchi genbutsu”, em japonés) e constitui uma ferramenta critica
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para a resolucdo de problemas, sendo frequentemente recomendada na literatura
sobre Lean. E uma pratica que simboliza o comportamento investigativo e participativo
do lider Lean. Durante o Gemba Walk, o lider observa o processo, interage com as
equipes e busca compreender as causas reais dos problemas (Reynders; Kumar;
Found, 2022), em vez de basear-se apenas em relatérios ou indicadores.

Liderar no gemba significa ensinar, guiar e apoiar a resolugao autbnoma de
problemas, seguindo regras fundamentais como ir ao local, verificar a condigao real,
implementar contramedidas temporarias, investigar a causa raiz e padronizar as
solugdes (Aij; Teunissen, 2017).

O lider atua como um facilitador, estimulando a equipe a identificar
oportunidades de melhoria e removendo barreiras organizacionais. Além disso, o
Gemba Walk contribui para o alinhamento entre os niveis estratégico e operacional,
conectando a visdo de exceléncia da organizagao com a realidade cotidiana do chao
de fabrica (Liker; Meier, 2006).

2.2.3 Hansei

O hansei é uma pratica diretamente relacionada ao principio do Lean
apresentado por Liker (2004) de “Tornar-se uma organizagao de aprendizagem
através da reflexdo incansavel (hansei) e da melhoria continua (kaizen)”. O hansei é
a chave para a aprendizagem e o crescimento, ndo s6 na Toyota, como na cultura
japonesa, significa "reflexao" (Liker, 2004).

Segundo Liker (2004), o hansei consiste em reconhecer erros, refletir sobre
as causas que os originaram e propor medidas concretas para evitar sua recorréncia.
Diferente de uma simples analise de falhas, o hansei enfatiza a responsabilidade
pessoal e coletiva sobre os resultados e busca promover um ambiente em que o erro
seja tratado como oportunidade de aprendizado, e ndo como motivo de punig¢ao (Liker,
2004).

Na pratica, o hansei estimula a autoavaliagdo continua e o senso de
responsabilidade coletiva pelos resultados. O lider Lean desempenha papel essencial
no hansei, promovendo um ambiente em que a reflexao é vista como parte natural do

trabalho e nao como punigao (Wester; Hitka, 2022).
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2.3  CULTURA DA QUALIDADE

A expressao “cultura da qualidade” refere-se ao conjunto de valores, crengas,
normas e praticas que orientam comportamentos organizacionais em diregdo a
priorizagado sistematica da qualidade (Paladini; Carvalho, 2012). Segundo Malhi
(2013), a cultura da qualidade se concentra em encantar os clientes e melhorar
continuamente a qualidade dos produtos e servigos, os principios de qualidade sao
refletidos nas praticas e comportamentos organizacionais. Diferentemente das
estruturas formais de gestdo da qualidade (normas, procedimentos, auditorias), a
cultura é o repertorio de significados partiihados que faz com que colaboradores
“facam o certo” mesmo na auséncia de controle direto: € o que transforma regras em
habitos (Paladini; Carvalho, 2012).

Segundo Malhi (2013), a cultura da qualidade é sustentada por um conjunto
de valores e crengas que orientam o comportamento organizacional. O primeiro deles
€ o foco no cliente; como a qualidade € sempre definida por quem utiliza o produto ou
servigo, 0s processos e rotinas devem atender as necessidades de clientes internos
e externos (Malhi, 2013). Segundo Paladini e Carvalho (2012) é fundamental
considerar ndo apenas o consumidor (quem usa o produto hoje), mas também o
cliente (a sociedade e os consumidores em potencial do futuro) para garantir o
crescimento e a consolidacao da organizacao. Juran (1999) , de forma complementar,
afirma que é crucial identificar todos os clientes, incluindo clientes externos (fora da
organizagao) e clientes internos (dentro da organizagao), para entender plenamente
suas necessidades e determinar os requisitos que ndo sao explicitamente declarados
pelo cliente, mas que sao necessarios para o uso especificado ou intencional do
produto.

Outro valor central para a cultura da qualidade € o envolvimento e o
empoderamento dos colaboradores, que se reconhecem capazes de agir em favor da
qualidade e de influenciar os resultados (Malhi, 2013). Um ambiente empoderador
facilita que os colaboradores se sintam a vontade para expressar voluntariamente
ideias, preocupagdes ou opinides (speaking-up behaviour) (Toufighi et al., 2024). O
empoderamento do colaborador representa uma forma avangada de envolvimento
organizacional, caracterizando-se pela capacidade do individuo de tomar decisdes e

agir dentro de limites claramente definidos (Juran; Godfrey, 1999). Segundo Juran
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(1999), em uma organizagao que adota praticas de empoderamento, espera-se que
os colaboradores ajam de maneira proativa diante das necessidades e oportunidades
que surgem no cotidiano, contribuindo diretamente para a satisfagdo do cliente, para
a condugdo segura das operagbes, para a qualidade dos produtos e servigos
entregues e a melhoria continua dos processos, reforcando o papel central das
pessoas na construgao de desempenho organizacional sustentavel.

A cultura da qualidade também exige comunicagao aberta, na qual problemas
sao discutidos com sinceridade, sem receio de retaliagdo, permitindo tratar conflitos
de maneira construtiva (Malhi, 2013). Uma melhor receptividade por parte da geréncia
leva a uma melhor comunicagdo e, consequentemente, a uma implementacéo e
compartilhamento mais rapidos de contramedidas (Fadnavis; Najarzadeh; Badurdeen,
2020). Além disso, decisdes e solugdes devem basear-se em fatos e dados confiaveis,
e nao em opinides, garantindo uma abordagem sistematica para a resolugao de
problemas (Malhi, 2013).

Malhi (2013) também afirma que outro valor fundamental € a melhoria
continua, entendida como uma jornada permanente, uma vez que a qualidade € um
alvo em constante movimento. A qualidade € um conceito dinamico, que evolui
conforme mudam as necessidades, expectativas e comportamentos dos
consumidores, sua natureza evolutiva amplia o papel estratégico da qualidade: além
de atender ao mercado atual, a organizacao deve antecipar tendéncias e criar valor
capaz de atrair consumidores futuros (Paladini; Carvalho, 2012). A evolugéo do
conceito de qualidade converge naturalmente para o principio da melhoria continua,
que é a unica forma de manter agcdes de longo prazo, de grande alcance e que gerem
resultados consistentes, pois exige um compromisso permanente com niveis
crescentes de eficiéncia e eficacia (Paladini; Carvalho, 2012).

A melhoria continua é reforcada pelo valor de trabalho em equipe, que
promove cooperagao entre areas e cria senso de propriedade coletiva (Malhi, 2013).
Equipes multifuncionais (cross-functional teams) congregam individuos de diferentes
areas e niveis, contribuindo com perspectivas e experiéncias uUnicas para uma
compreensao sistémica e abrangente, sua principal forga reside em fornecer multiplas
visbes sobre produtos, problemas ou decisbes (Gjorgjievski; Galovska; Grujoski,
2024). Para converter essa diversidade em eficacia, € fundamental que a liderancga
promova a coesao, evite conflitos interpessoais e estimule o suporte criativo (creative

scaffolding) e a flexibilidade de mentalidade (Gjorgjievski; Galovska; Grujoski, 2024).
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A cultura da qualidade demanda gestdo de processos, enfatizando a
prevencao de erros e defeitos — construir a qualidade no processo, em vez de
depender exclusivamente da inspegdo — e evitando a atuagéo reativa de “apagar
incéndios” (Malhi, 2013). Os Custos de Preveng&o representam investimentos
destinados a prevenir ou reduzir o risco de ndo conformidades e defeitos nos
processos, produtos e servigos e geralmente sao inferiores as perdas causadas pelas
falhas (Paladini; Carvalho, 2012).

Por fim, Malhi (2013) destaca que em uma cultura da qualidade, as
recompensas e o reconhecimento baseiam-se no atingimento de metas de qualidade

e na demonstragcdo de comportamento apropriado.

2.4 INTEGRAGCAO ENTRE LIDERANCA LEAN E CULTURA DA QUALIDADE

A liderancga é a responsavel pelo desenvolvimento da cultura, possuindo uma
grande influéncia sobre qual cultura sera predominante na organizagéo; a forma como
a liderangca age e se comporta influencia as atitudes e os comportamentos dos
colaboradores restantes (Snyder; Ingelsson; Backstrom, 2024). Schein (2010)
evidencia que lideres moldam artefatos, valores e pressupostos organizacionais,
influenciando diretamente a cultura. Assim, a integragao entre lideranga Lean e cultura
da qualidade pode ser compreendida como o processo pelo qual os comportamentos
de lideranca, favorecem a consolidacao de valores e rotinas alinhadas com a cultura
da qualidade no ambiente organizacional.

Para compreender completamente a influéncia da lideranga na cultura da
qualidade, é fundamental reconhecer que a consolidagdo de uma cultura de
exceléncia depende da clareza quanto a cultura desejada. Como destacam Schein
(2010) e Paladini (2012), mudancas culturais ndo ocorrem de forma espontédnea, mas
exigem direcionamento explicito e coerente por parte da liderancga.

Os 5 principios da lideranga Lean descritos por Dombrowski e Mielke (2013)
— Cultura de Melhoria, Autodesenvolvimento, Qualificagdo, Gemba e Hoshin Kanri —
representam os elementos basicos que constituem o comportamento e praticas da
lideranga que séo transformados em valores e artefatos, a cultura organizacional.

Quando a lideranca adota os principios da lideranga Lean, também sao disseminados
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e reforcados valores da qualidade, como os valores essenciais para a cultura da
qualidade propostos por Malhi (2013).

Um aspecto central da lideranga Lean é o respeito pelas pessoas, entendido
como a valorizagao da experiéncia dos colaboradores e a criagcdo de um ambiente em
que falhas ndo séo vistas como erros individuais, mas como oportunidades de
aprimoramento do processo (Liker, 2004). O respeito pelas pessoas se concretiza
especialmente por meio dos principios de Cultura de Melhoria e Qualificacdo, que
reforgam valores da cultura da qualidade como a melhoria continua, o trabalho em
equipe, o empoderamento e a prevencao de defeitos. A tarefa principal da lideranca
Lean ndo gira em torno da melhoria em si, mas sim em torno do aumento da
capacidade de melhoria das pessoas, um desafio comum é que alguns gestores nao
sdo receptivos a ideia de serem um orientador (coach), em vez disso, gostariam de
tomar decisdes e "gerir" de forma autoritaria (Netland; Powell; Hines, 2020).

Da mesma forma, o principio de Autodesenvolvimento, ao estimular a reflexao
estruturada (hansei) e o crescimento pessoal do lider, sustenta valores como a
melhoria continua, a comunicacédo aberta e decisdes baseadas em fatos. A pratica
consistente de autorreflexdo pela lideranga, expressa em questionar decisdes,
solicitar feedback e compartilhar aprendizados, esta associada a organizagbes mais
adaptativas e capazes de promover mudancgas sustentaveis (Egogwe Jaiyeola, 2025).

Quando os lideres cultivam uma cultura reflexiva, fortalecem a seguranca
psicoldgica, criando um ambiente em que os colaboradores se sentem encorajados a
expressar opinides divergentes, propor alternativas e aprender com erros sem medo
de retaliagcao (Egogwe Jaiyeola, 2025). No entanto, reflexdes pontuais ou isoladas néo
sdo suficientes para gerar transformagdo organizacional; € necessario criar
oportunidades continuas e deliberadas para que equipes e individuos revisitem
pressupostos, reavaliem metas e ajustem praticas as mudangas do contexto,
consolidando assim um ciclo permanente de aprendizagem e melhoria (Egogwe
Jaiyeola, 2025). O autodesenvolvimento e a qualificagdo devem ser apoiados por
rotinas padronizadas de resolugao de problemas, que visam a utilizagao sistematica
e ritualizada do Planear—Executar—Verificar—Agir (PDCA) (Dombrowski; Mielke, 2014).

O principio do Gemba, por sua vez, integra-se naturalmente aos valores de
decisdo baseada em fatos, uma vez que pressupde a observagao direta dos
processos e a eliminagéo da fonte dos problemas. No gemba, lideres e colaboradores

constroem entendimento comum dos problemas, fortalecem o trabalho em equipe e
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identificam causas raiz antes que falhas se propaguem, justamente os elementos
centrais da cultura de prevencao e qualidade defendidos por Malhi (2013).

O principio do Hoshin Kanri contribui ao alinhar metas estratégicas com ac¢oes
operacionais (Dombrowski; Mielke, 2013). Embora a filosofia Lean enfatize a melhoria
continua de baixo para cima (bottom—up) para alcangar resultados significativos e
sustentaveis, os esforcos Lean também devem ser impostos de cima para baixo (top—
down), ligando as atividades de melhoria a visdo estratégica e aos objetivos da
organizacgao (Netland; Powell; Hines, 2020). A comunicagao transparente dos valores
a serem promovidos, somada ao alinhamento entre os diferentes niveis de lideranga,
evita que as praticas Lean sejam percebidas como iniciativas isoladas; ao contrario,
passam a ser compreendidas como parte de um movimento consistente em direcao a
exceléncia, o que reduz ambiguidades e fortalece o engajamento coletivo (Malhi,
2013).

Os valores, a cultura e a aderéncia da lideranca aos valores e
comportamentos desejados desempenham um papel central no desenvolvimento
sustentavel da qualidade (Snyder; Ingelsson; Backstrom, 2024). Sdo justamente
esses comportamentos de lideranga, baseados nos 5 principios da lideranga Lean,
que moldam e consolidam os valores organizacionais, transformando
comportamentos da lideranca em elementos culturais duradouros que contribuem
diretamente para o fortalecimento da cultura da qualidade, na medida em que traduz
principios como prevengao, melhoria continua, aprendizagem continua e foco no

cliente em praticas cotidianas.
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta segdo tem como propoésito apresentar o enquadramento metodologico
que classifica o estudo quanto a sua natureza, abordagem e objetivos. Em seguida,
serao detalhadamente descritos os procedimentos operacionais do trabalho, incluindo
a definicdo da populagdo e amostra, os instrumentos de coleta de dados, o método

empregado para a analise e interpretagéo dos resultados obtidos.

3.1  ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica € um processo regrado pela objetividade, no qual o
pesquisador utiliza um conjunto especifico de procedimentos para realizar um
experimento, cujo objetivo final € a geragao de novos conhecimentos e sua integragao
a conhecimentos ja existentes (Fontelles et al., 2009). Segundo Menezes e Silva
(2005), é possivel classificar a pesquisa do ponto de vista da sua natureza, forma de
abordagem, objetivos e por fim procedimentos técnicos.

Classificando do ponto de vista de sua natureza, esta pesquisa trata-se de
uma pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada busca gerar conhecimentos para
aplicacao pratica e dirigidos a solucao de problemas especificos, envolvendo
verdades e interesses locais (Menezes; Silva, 2005).

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa € predominantemente quantitativa.
Esta abordagem trabalha com variaveis numéricas, empregando técnicas estatisticas
rigorosas para a classificacdo e analise dos dados, como média, desvio padréao,
coeficientes de correlacao e analises de regresséo. (Fontelles et al., 2009). Segundo
Fontelles (2009) uma pesquisa quantitativa pode ser classificada em descritiva ou
analitica de acordo com a complexidade da apresentagao e da analise dos dados. A
pesquisa quantitativa analitica busca explicar as causas e efeitos de um fenémeno
através da analise rigorosa de dados experimentais ou observacionais, identificando
padrdes e correlagdes para compreender o comportamento de grupos ou populagdes
(Fontelles et al., 2009). Assim, esta pesquisa se enquadra como uma pesquisa
quantitativa analitica. A dimensao qualitativa, operacionalizada por meio de cinco

entrevistas semiestruturadas, nao constitui uma abordagem paralela independente,
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mas cumpre papel complementar de triangulagdo, permitindo contextualizar e
aprofundar a interpretacéo dos padrées estatisticos identificados.

Em relacdo aos objetivos, caracteriza-se como pesquisa exploratéria. A
pesquisa exploratéria visa proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses (Menezes; Silva, 2005), envolve o
levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado (Menezes; Silva, 2005).

Quanto aos procedimentos técnicos, adota-se o método de estudo de caso,
aplicado em uma empresa brasileira do setor aeronautico. De acordo com Cauchick
(2007), o estudo de caso € uma investigacdo de natureza empirica que busca
compreender em profundidade um fendmeno contemporaneo inserido em seu
contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o ambiente em
que ocorre nao estdo claramente delimitadas. Trata-se de uma abordagem
particularmente util quando o objetivo é explorar problemas ainda pouco definidos,
permitindo ao pesquisador ampliar a compreensao do tema, identificar padrbes
relevantes e até mesmo sugerir hipéteses e questdes que poderéo orientar estudos
futuros (Cauchick, 2007).

Segundo Yin (2001), o método de estudo de caso é mais vantajoso quando a
pesquisa faz um questionamento do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle. Contudo, o estudo de caso apresenta limitagbes quanto ao grau de
generalizagcao dos resultados (validade externa), uma vez que as conclusbées se

baseiam em um contexto organizacional especifico (Cauchick, 2007).

3.2 PLANEJAMENTO DO CASO

A escolha da empresa para o estudo baseou-se em critérios de relevancia e
oportunidade de acesso. A empresa foi selecionada por sua reconhecida maturidade
na aplicagdo de praticas de gestdo da qualidade e principios Lean, complexidade
técnica e representatividade no segmento aeronautico em que atua. Além disso, a
oportunidade de acesso a informagdes da organizagao favoreceu o acesso direto a
informacdes, processos e colaboradores, possibilitando uma coleta de dados mais

rica, contextualizada e com maior nivel de detalhamento.
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A partir da selecéo do caso, foram determinados os métodos e técnicas tanto
para a coleta quanto para a analise dos dados. Nesta etapa foi definido que a coleta
de dados seria realizada através da aplicacdo de questionarios e entrevistas. A
utilizagcado de multiplas fontes de dados, aliada a constante iteragdo com os constructos
tedricos da literatura, permite ao pesquisador elevar a validade de constructo do
estudo (Cauchick, 2007).

A aplicagdo de um questionario possibilita a mensuragdo quantitativa da
percepcao dos individuos acerca da cultura da qualidade e principios da lideranca
Lean. A inclusdo do método de entrevistas justificou-se pela natureza exploratéria do
estudo e pela necessidade de compreender percepgdes subjetivas, comportamentos
e praticas de lideranga no contexto organizacional.

Segundo Yin (2001) e Cauchick (2007), as entrevistas s&o instrumentos
particularmente adequados em estudos de caso, pois permitem captar a
complexidade das relagbes entre individuos, praticas de gestdo e resultados
observaveis, fornecendo dados ricos e contextualizados para a analise.

A pesquisa concentrou-se na area de Engenharia da Qualidade, em razdo de
sua representatividade no processo produtivo e da presenga marcante de praticas de
lideranca Lean. Considerando a complexidade do tema e a profundidade esperada
para a investigacdao, em alinhamento com a organizagao, optou-se por uma amostra
composta por 42 participantes para a aplicagcao do questionario.

Segundo Guest, Bunce e Johnson (2006), para a maioria dos projetos de
pesquisa nos quais o objetivo € compreender percepgdes e experiéncias comuns
entre um grupo de individuos relativamente homogéneos, doze entrevistas devem ser
suficientes para alcancar a saturacgao tedrica. A saturagao teorica € definida como o
ponto em que a analise dos dados nao revela mais informag¢des substancialmente
novas, sendo um critério central para determinar o encerramento da coleta de dados
em pesquisas qualitativas (Guest; Namey; Chen, 2020). Importa destacar, contudo,
que esse critério foi desenvolvido para pesquisas de natureza exclusivamente
qualitativa, nas quais as entrevistas constituem a fonte primaria de dados. No presente
estudo, as entrevistas desempenham fungao de triangulagao, sendo utilizadas para
contextualizar e analisar os padrdes identificados na etapa quantitativa.

A partir da interacdo com a empresa estudada foi definida a amostra do
estudo, composta por lideres, engenheiros e técnicos que mantém interface direta

com atividades de melhoria continua e controle da qualidade, garantindo que os
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participantes representassem fungdes criticas para a compreensao do fendmeno

estudado.

3.3 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

Foi desenvolvido um protocolo de pesquisa que definiu os procedimentos, as
fontes de informacgao e as regras gerais de condugéo do estudo. O desenvolvimento
foi realizado a partir de interagdes e validagbes com a empresa estudada e conexdes
com a literatura. Conforme orienta Cauchick (2007), o protocolo ndo deve se restringir
a um simples roteiro de entrevistas, mas abranger o contexto da investigacao, a
unidade de analise, os tipos de fontes utilizadas e os mecanismos de controle
adotados para garantir a validade da pesquisa.

O protocolo de pesquisa foi elaborado para organizar e padronizar a condugéo
da coleta de dados. Nele foi definida a area de Engenharia da Qualidade como a
melhor area a ser analisada para alcangar os objetivos do estudo.

Durante a construgcao do protocolo, o autor do estudo definiu os critérios de
selegdo dos participantes em conjunto com membros da area de Engenharia da
Qualidade, priorizando perfis diretamente envolvidos com rotinas Lean e processos
de gestdo da qualidade. Assim, foram incluidos lideres de equipe, engenheiros,
técnicos de processo e analistas que atuam em atividades de inspecéo, padronizagao,
resolucdo de problemas e melhoria continua, por serem profissionais capazes de
fornecer percepcdes complementares sobre lideranga e cultura da qualidade.

O protocolo também incorporou a escolha dos métodos de coleta:
questionario quantitativo e entrevistas semiestruturadas guiadas por um roteiro
previamente desenvolvido. A principal vantagem da entrevista semiestruturada € sua
capacidade de promover reciprocidade e dialogo ativo entre entrevistador e
participante, permitindo que o entrevistador aprofunde respostas por meio de
perguntas formuladas e adaptadas conforme o entrevistado apresenta pontos
significativos (DiCicco-Bloom; Crabtree, 2006; Kallio et al., 2006). Além disso, oferece
espaco para que os entrevistados expressem suas percepc¢des de forma mais livre e
espontanea, ampliando a autenticidade e a riqueza dos dados coletados (Kallio et al.,
2016).
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A elaboragao do questionario foi conduzida de forma estruturada a partir de
interacbes com a organizagao, buscando traduzir conceitos teodricos em praticas
observaveis no contexto organizacional real. Inicialmente, foram definidos os blocos
tematicos relacionados aos principios da lideranga Lean em conjunto com o time de
Engenharia da Qualidade. Esses blocos foram organizados em torno de cinco eixos
principais: melhoria continua, qualificagdo, padronizagcdo, gemba e hoshin kanri. A
definicdo desses eixos teve como base os fundamentos do sistema Lean,
particularmente os principios discutidos por Jeffrey K. Liker na formulagdo dos 14
principios do Lean, bem como os principios de lideranga Lean apresentados por
Saabye, Powell e Hines (2024), por Dombrowski e Mielke (2014), e pelo conceito de
Toyota Kata proposto por Rother (2010). O questionario é apresentado no Apéndice
A.

A partir dessa base tedrica, foram identificadas e discutidas com o time de
qualidade atividades que representassem a manifestagao pratica desses principios na
rotina da organizagéo. Dessa forma, os conceitos de lideranga Lean foram traduzidos
em comportamentos e praticas observaveis no dia a dia da operagao, tais como o
incentivo a resolugao estruturada de problemas por meio de métodos padronizados,
como o Filtro Padrao ou o método 8D, a realizagao de atividades de acompanhamento
no local onde o trabalho ocorre (gemba), o incentivo ao desenvolvimento técnico dos
colaboradores e o desdobramento da estratégia organizacional na operagdo. Essas
praticas deram origem ao primeiro bloco de perguntas do questionario, voltado a
percepcao dos colaboradores sobre a presenca dessas praticas de lideranga no
ambiente de trabalho.

Em seguida, foi estruturado o segundo bloco do questionario, relacionado aos
valores da cultura da qualidade. Para essa etapa, foram utilizados como referéncia os
7 principios da gestdo da qualidade, os principios da cultura da qualidade de acordo
com Malhi (2013) e os principios estabelecidos pela norma AS9100, especialmente
aqueles associados a melhoria continua, foco no cliente, lideranga, engajamento das
pessoas, abordagem por processos, tomada de decisdo baseada em evidéncias e
gestao de relacionamentos. Assim como no caso dos principios de lideranga Lean,
esses valores foram traduzidos em praticas e situagdes do cotidiano organizacional,
permitindo que os respondentes avaliassem a presenca desses elementos na rotina

de trabalho.
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Como resultado desse processo, o questionario foi estruturado em dois blocos
principais de perguntas: um referente as praticas associadas a lideranga Lean e outro
relacionado aos valores da cultura da qualidade. Importante destacar que as
perguntas foram formuladas de forma independente, sem solicitar diretamente aos
participantes que avaliassem a influéncia de um principio sobre o outro. Essa
estratégia foi adotada para evitar vieses de resposta e permitir que a relagao entre as
praticas de lideranga e os valores da cultura da qualidade fosse investigada
posteriormente por meio de analise estatistica dos dados coletados. O software
utilizado para a elaboragao do questionario, envio e coleta de respostas foi o Microsoft
Forms, seguindo o padrao utilizado pela empresa estudada.

Cada afirmacgao foi respondida por meio de escala do tipo Likert de cinco
pontos, permitindo a quantificacdo das percepcgdes dos participantes e viabilizando a
posteriormente a aplicagao de técnicas estatisticas de analise. A escala Likert € um
instrumento psicométrico composto por categorias que permitem aos respondentes
expressar opinides, atitudes ou sentimentos (Nemoto; Beglar, 2014). As vantagens
dessa escala incluem a celeridade na coleta de dados junto a grandes amostras, a
possibilidade de validar interpretagdes por diversos meios e a viabilidade de comparar
e integrar esses dados quantitativos a técnicas qualitativas, como observacgao
participante e entrevistas (Nemoto; Beglar, 2014).

Ap6s a elaboracido do questionario, foi definido no protocolo que as
entrevistas seriam aplicadas apos o tratamento e analise dos dados quantitativos. O
roteiro de entrevista foi elaborado com o objetivo de aprofundar a compreensao sobre
a relagao entre os principios da lideranga Lean e os valores associados a cultura da
qualidade e explorar a percepgao de profissionais estratégicos da area de qualidade
sobre os resultados obtidos na etapa quantitativa da pesquisa, de modo a
complementar e triangular as informagdes quantitativas.

O autor do estudo estabeleceu em conjunto com a organizacao diretrizes para
a conducao das entrevistas, incluindo tempo aproximado de 35 minutos por entrevista,
realizacdo em ambiente reservado, manutencdo de postura neutra por parte do
entrevistador, sequéncia previamente definida dos temas abordados e registro
estruturado das respostas. O roteiro base das entrevistas semiestruturadas é
apresentado no Apéndice B. Antes do inicio das entrevistas, todos os participantes

receberam uma explicagcao detalhada sobre os objetivos do estudo, os procedimentos
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de coleta de dados e o papel que desempenhariam na pesquisa, assegurando a
compreensao e o consentimento quanto a sua participagao.

Para garantir confiabilidade e rastreabilidade, todas as entrevistas foram
gravadas, transcritas e anonimizadas. Também foi solicitada a validagdo de trechos
aos entrevistados quando necessario.

Antes de realizar as entrevistas com toda a amostra, foi conduzido um teste
piloto seguindo a abordagem de Cauchick (2007), com o objetivo de verificar a clareza
das questdes, a coeréncia com o0s objetivos do estudo e a efetividade dos
procedimentos definidos no roteiro de entrevista.

O teste piloto foi conduzido com um engenheiro da area de Engenharia da
Qualidade que acompanhou o desenvolvimento do projeto ao longo de sua execugao.
A sesséao foi estruturada em torno de trés eixos principais de analise.

O primeiro eixo envolveu a identificacdo de itens que necessitavam de ajuste,
avaliando se as afirmagdes do questionario eram compreensiveis, objetivas e livres
de ambiguidades para o publico-alvo. Com base nesse processo, foram realizados
ajustes de redacédo em itens cujo enunciado poderia gerar interpretagdes divergentes
entre respondentes com perfis técnicos distintos.

O segundo eixo consistiu na verificagcdo do embasamento tedrico de cada
construto, assegurando que as correlagdes e interpretagdes sobre os principios da
lideranca Lean e os valores da cultura da qualidade estivessem adequadamente
fundamentados na literatura e traduzidos em praticas observaveis no cotidiano
organizacional.

O terceiro eixo consistiu na verificagao do tempo necessario para a condugao
das entrevistas. A partir da aplicagcao do roteiro com a profissional participante do
teste, foi possivel estimar a duracdo média esperada para cada sesséao e identificar
pontos do roteiro que demandavam maior tempo de resposta.

Essa avaliagao permitiu ajustar a extensdo e a sequéncia das perguntas,
assegurando que as entrevistas pudessem ser conduzidas dentro do tempo
aproximado de 35 minutos estabelecido no protocolo de pesquisa, sem comprometer
a profundidade das respostas obtidas.

Apds o teste piloto foi possivel realizar ajustes no instrumento de coleta,
assegurando que as perguntas sejam corretamente compreendidas e que os dados
obtidos sejam relevantes para a analise da relagao entre os principios da lideranga

Lean e os valores desejados na cultura da qualidade.
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3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

ApOs a coleta das respostas, os dados obtidos por meio do questionario foram
tratados e analisados utilizando ferramentas de analise estatistica. O processo de
andlise foi estruturado em duas etapas principais, quantitativa e qualitativa,
posteriormente integradas por meio de triangulagao, conforme sintetizado no Quadro
2.

Quadro 2 - Estrutura do tratamento e analise de dados

Fonte dos dados

Técnica de analise

Variaveis analisadas

Resultado esperado

Questionario (escala
Likert)

Correlacao de
Pearson (r) e teste ¢
de Student

Principios da Lideranga
Lean x Valores da Cultura
da Qualidade

Coeficiente r, R? e p-valor
por par de variaveis

Questionario (escala
Likert)

Regresséo linear
multipla

Principios Lean (variaveis
independentes) — Valores
da Cultura da Qualidade
(variavel dependente)

Coeficientes B, R?
ajustado e significancia
do modelo

Entrevistas
semiestruturadas

Codificagao e
reducao de dados
(data reduction)

Valores da Cultura da
Qualidade

Padrdes, convergéncias e
divergéncias tematicas
entre entrevistados

Integragao entre etapas

Triangulagao
quantitativa-
qualitativa

Dados estatisticos x
percepgdes dos
entrevistados

Validagao,
contextualizagao e
sintese dos achados

Fonte: Autor

Foi conduzida uma analise de correlacao entre as variaveis do estudo, com o
objetivo de identificar a existéncia e a intensidade das associagdes entre os principios
da lideranga Lean e os principios da cultura da qualidade. Para essa etapa, foi utilizado
o coeficiente de correlagdo de Pearson (r), que mede a for¢a e a diregdo da relagéo
linear entre duas variaveis quantitativas. O coeficiente de correlagao r variade -1 a 1,
onde o sinal indica a diregao (positiva ou negativa) e o valor absoluto reflete a forga
da associagao entre as variaveis (Britto et al., 2009). Uma correlagao perfeita (+1 ou -
1) permite determinar o escore de uma variavel com exatidao a partir da outra (Britto
et al., 2009). Em contrapartida, um coeficiente igual a zero indica a auséncia total de
relacao linear entre as variaveis estudadas (Britto et al., 2009). Valores positivos
indicaram que o aumento na percepg¢ao de praticas de lideranca Lean tendia a ocorrer
conjuntamente com o aumento na percepg¢ao dos principios da cultura da qualidade,
enquanto valores préximos de zero indicaram auséncia de associagao significativa.

Conforme destacado por Sreedevi (2022), embora o coeficiente de correlagao
indique a forga da relagéo entre duas variaveis, a analise estatistica deve considerar
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também sua significancia e seu poder explicativo. Nesse sentido, o coeficiente de
determinacao (R? foi utilizado como medida complementar, representando a
proporcao da variancia de uma variavel que pode ser explicada pela outra, permitindo
uma interpretagdo mais pratica da magnitude da associagéo observada.

Adicionalmente, foi realizada a verificagdo da significancia estatistica dos
coeficientes de correlagdo por meio do teste t de Student, considerando n-2 graus de
liberdade. Esse teste permite avaliar a hipétese nula de que néo existe correlagcao
linear entre as variaveis na populacao (p = 0), verificando se o valor observado de r
na amostra pode ser atribuido ao acaso.

A significancia da correlagao foi expressa por meio do p-valor, que indica a
probabilidade de se obter um coeficiente de correlagéo igual ou mais extremo do que
0 observado, assumindo que a hipétese nula é verdadeira (Sreedevi, 2022). Dessa
forma, quanto menor o valor de p, menor a probabilidade de que a correlagéo
observada tenha ocorrido ao acaso, indicando maior evidéncia de uma relagao
estatisticamente significativa entre as variaveis.

Para a interpretacdo dos resultados, foram considerados os p-valores
associados a cada coeficiente de correlacdo, adotando-se um nivel de significancia
de 5% (p < 0,05).

Posteriormente, foi realizada uma analise de regressao linear multipla, com o
objetivo de avaliar de forma mais aprofundada o impacto simultdneo dos diferentes
principios da lideranga Lean sobre os principios da cultura da qualidade. A analise de
regressao multipla € uma técnica estatistica empregada para modelar a relagao entre
uma variavel dependente e duas ou mais variaveis independentes (Ruan, 2024).
Diferente da regressao linear simples, que considera apenas um preditor, a regressao
multipla permite aos pesquisadores explorar como multiplos fatores influenciam
coletivamente a variavel de desfecho (Ruan, 2024). Nesse modelo, os principios da
lideranca Lean foram tratados como variaveis independentes, enquanto os principios
da cultura da qualidade foram considerados variaveis dependentes. A regressao
multipla permite estimar os coeficientes de regressdo (B), que representam a
magnitude e a dire¢do da influéncia de cada variavel independente sobre a variavel
dependente, mantendo constantes os demais fatores incluidos no modelo
(Montgomery; Peck; Vining, 2021).

Além disso, foram analisados indicadores estatisticos que permitem avaliar a

qualidade e a confiabilidade do modelo. Entre eles, o coeficiente de determinagao (R?),
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que € uma medida relevante que representa a porcentagem da variagao da variavel
dependente explicada pelo conjunto de variaveis independentes, mensurando assim,
a capacidade preditiva e o poder explicativo do modelo estimado (Rodriguez Sanchez;
Salmeron Goémez; Garcia Garcia, 2019); o erro padréo da estimativa, que representa
o nivel médio de erro das previsdes do modelo; e os valores de significancia estatistica
(p-valor) associados a cada coeficiente B, utilizados para verificar se as relagdes
identificadas apresentaram relevancia estatistica.

A combinacao da analise de correlagao e da regresséo linear multipla permitiu
explorar inicialmente as associagdes entre as variaveis e, em seguida, avaliar de
forma mais robusta a contribuigdo relativa de cada principio de lideranga Lean na
explicagado dos valores da cultura da qualidade.

Em seguida, a partir do conjunto de informagbes qualitativas coletadas
provenientes de entrevistas, realizou-se a reducdo dos dados (data reduction)
qualitativos coletados durante as entrevistas. A redugdo de dados é uma etapa
fundamental para selecionar apenas as informagdes essenciais que possuem estreita
relagdo com os objetivos da pesquisa (Cauchick, 2007). Segundo Mezmir (2020), &
altamente provavel que um projeto de pesquisa de natureza qualitativa gere um
volume de dados superior ao que sera incorporado na redacao final. Assim, um
processo de data reduction € de grande valia para editar, sintetizar e tornar esses
dados apresentaveis, através da eliminagcado de redundéncias (Mezmir, 2020).

O primeiro passo para a execucao do processo de data reduction se trata da
codificacdo, técnica que consiste em identificar e agrupar segmentos do texto
(palavras, frases ou paragrafos) em categorias (Cauchick, 2007). Um cédigo é definido
como um construto descritivo, criado pelo pesquisador para capturar a esséncia ou
conteudo primario do dado (Mezmir, 2020). Por ser uma atividade intrinsecamente
interpretativa, a codificacdo pode gerar variagdes entre pesquisadores, sendo
influenciada pelo contexto, natureza do estudo e pelos interesses especificos do
investigador (Mezmir, 2020). A recorréncia de certos cddigos sinaliza a emergéncia
de padrdes, que, por sua vez, podem dar origem a categorias (Mezmir, 2020).

As seguintes categorias foram definidas principalmente a partir dos valores
apresentados por Malhi (2013) e abrangeram aspectos como: foco no cliente,
envolvimento e o empoderamento dos colaboradores, comunicacao aberta, resolucao
de problemas baseados em fatos e dados, melhoria continua, trabalho em equipe,

prevencao de defeitos e ferramentas (artefatos). A codificacdo permitiu estabelecer
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conexdes entre as falas dos participantes, os principios da lideranga Lean e os valores
da cultura da qualidade definidos na etapa de Planejamento do Caso, funcionando
como fio condutor para a interpretacdo dos dados.

Desta forma, a etapa qualitativa contribuiu para interpretar os resultados
estatisticos a luz da experiéncia pratica dos entrevistados, permitindo compreender
como essas relagbes se manifestam nas rotinas organizacionais. Apos a analise
estatistica das respostas, os principais resultados foram discutidos com profissionais
estratégicos da area de qualidade, permitindo confrontar as evidéncias quantitativas
com a experiéncia pratica dos entrevistados.

Por fim, as principais contribuicbes do estudo foram sintetizados, permitindo
uma visdo integrada dos dados, visando identificar padrdes, convergéncias e
divergéncias nas percepgdes dos entrevistados, além de evidenciar a relagdo entre
as praticas Lean da lideranga e elementos da cultura da qualidade. A partir dessa
analise, foram elaboradas as interpretagdes e proposicdes de melhoria apresentadas

nos resultados do trabalho.

3.5 PROPOSIGAO DE MELHORIAS

Com base nas evidéncias obtidas por meio da analise dos dados obtidos e
organizados foram formuladas proposi¢des de forma a potencializar os valores da
cultura da qualidade através de ferramentas e comportamentos da lideranca Lean.

A elaboracdo das melhorias seguiu o principio da coeréncia entre teoria e
pratica, de forma que cada recomendacgao foi derivada de uma combinacao entre
evidéncias empiricas e fundamentos tedricos. Assim, praticas observadas como
eficazes foram sistematizadas, enquanto lacunas identificadas nas rotinas de
lideranga e comunicacao foram traduzidas em oportunidades de aprimoramento.

Para garantir a organizagéo e coeréncia das proposigdes, cada melhoria sera
estruturada a partir de seis elementos, conforme modelo apresentado no Quadro 3: o
tema estratégico que orienta a proposi¢cado; os principios da Liderangca Lean
envolvidos; os valores da Cultura da Qualidade que se pretende potencializar; a base
da proposicao (ponto forte a ampliar ou lacuna a enderecar); a fundamentacgao teérica

que a sustenta; e a agao concreta recomendada. Essa estrutura permite que o leitor
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compreenda nédo apenas o que é proposto, mas também por que a proposi¢ao se

justifica e em que evidéncias ela se apoia.

Quadro 3 - Estrutura das proposicées de melhoria

Elemento da

identificadas na analise

- Descrigao Origem da evidéncia
proposi¢ao
Nome da proposi¢cao de melhoria, derivado | Padrbes recorrentes na
Tema dos achados empiricos e das oportunidades | triangulagdo quantitativa-

qualitativa

Principios Lean
envolvidos

Indicagao dos principios da Lideranca Lean
que fundamentam cada proposig¢éo (Hoshin
Kanri, Problem Solving, Desenvolvimento

Correlagbes mais fortes
identificadas na analise de
Pearson e na regressao

potencializados

aberta, decisao baseada em dados)

Técnico, Go & See, Confirmacdo de multiola
Processos, Melhoria Continua) P
. ~ . C o Valores com menor
Valores da Dimensdes culturais que a proposi¢ao visa X .
) maturidade ou  maior
Cultura da fortalecer (ex.: comprometimento com a otencial de crescimento
Qualidade qualidade, empoderamento, comunicagao P

identificados
entrevistas

nas

Indicagéo se a proposigao parte de um ponto

Triangulagdo entre dados

ou padronizado

Base da . A ~
roposicio forte a ser ampliado ou de uma lacuna a ser | quantitativos e percepgdes

proposie enderegada qualitativas

Fundamentagcao [Referéncias da literatura que sustentam a|Revisdo tedrica (Capitulo

tedrica recomendacdo proposta 2)

Ach Descricao objetiva do comportamento ou |Sintese das  analises
cao " . o o

pratica de lideranga a ser adotado, reforgado | quantitativa e qualitativa
recomendada

com base na literatura

Fonte: Autor

Esse processo resultou em um conjunto de recomendagdes estruturadas,

capazes de orientar gestores na aplicagdo mais consistente dos principios Lean em

prol do fortalecimento da cultura da qualidade e da obtencdo de resultados

sustentaveis no longo prazo.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e discussdo dos resultados obtidos na
pesquisa, com o objetivo de avaliar a relagao entre os principios da lideranga Lean e
os valores da cultura da qualidade no contexto da organizagao estudada. Para isso,
sdo integradas evidéncias quantitativas, provenientes das analises de correlagéo de
Pearson e regressao linear multipla, e evidéncias qualitativas obtidas por meio das
entrevistas semiestruturadas. A partir dessa abordagem, busca-se n&o apenas
identificar a intensidade das relagdes entre os construtos analisados, mas também
compreender como as praticas de lideranca Lean se manifestam no cotidiano
organizacional e influenciam o fortalecimento da cultura da qualidade.

Ao todo, foram obtidas 42 respostas validas por meio do questionario
aplicado, contemplando profissionais atuantes na area da qualidade, incluindo
engenheiros, técnicos e supervisores. A diversidade de perfis dos respondentes
contribui para uma visdo abrangente das percepgdes sobre os principios da lideranca
Lean e os valores da cultura da qualidade no contexto organizacional analisado.

A andlise dos dados coletados foi conduzida com base na aplicagdo do
coeficiente de correlagao de Pearson (r), complementada pelo teste t de Student para
verificagdo da significancia estatistica das associagdes identificadas, bem como pelo
calculo do coeficiente de determinagao (R?), permitindo avaliar o poder explicativo das

relagdes observadas.

4.1 ANALISE DE CORRELAGAO DE PEARSON

Inicialmente, buscou-se identificar a existéncia, a direcdo e a intensidade da
relagao entre os principios da lideranga Lean e os valores da cultura da qualidade. Os
resultados obtidos indicam a predominancia de correlagdes positivas, com magnitude
variando entre moderada e forte na maior parte dos casos, entre as variaveis
analisadas. Esse padrao sugere que o aumento na presencga de praticas de lideranga
Lean esta consistentemente associado ao fortalecimento dos valores da cultura da
qualidade no ambiente organizacional, ainda que com variagdes na intensidade dessa
relacado entre os diferentes principios e dimensdes analisadas. A Tabela 1 ilustra os

coeficientes de correlagao obtidos.
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Tabela 1 — Tabela de Coeficientes de Correlagao

Principios da Lideranga Lean

o o
=1 o 5 (]
= £ s ° =
= S ow <
S S £ 8 w 9 S
(" S v [ x
() > S o
© & <] b € o £
5 s 2 g | =& 3
2 S o O t a )
= [S) 0 o I
) N )] )
s o
As necessidades dos clientes orientam as
. . . 0,60
decisdes e prioridades do meu time.
Existe abertura para comunicar problemas
ou erros sem medo de puni¢do ou 0,37
retaliagdo.

A lideranga estabelece propésito e reforga
o comprometimento do time com os 0,69
objetivos da qualidade.

Sinto-me empoderado(a) para agir quando
identifico riscos ou oportunidades de 0,46
melhoria.

Tenho clareza sobre os inputs e outputs dos

. 0,43 0,43 0,66 0,24 0,40 0,67
processos que executo ou apoio.
As decisGes relacionadas a quallf:lladg sdo 0,40 0,54 0,46 0,46 0,37 0,68
baseadas em dados e fatos confiaveis.
Ha cooperagao efetiva entre areas para 0,54 0,43 0,45 0,54 0,60 0,61

resolver problemas de qualidade.

A organizagao busca construir e manter
relages de confianga com partes 0,62 0,59 0,41 0,63 0,68
interessadas, visando sucesso mutuo.

Fonte: Autor

Antes da interpretacdo dos resultados, foi realizada a verificacdo da
significancia estatistica dos coeficientes de correlagdo obtidos, com o objetivo de
assegurar que as associagdes identificadas ndo ocorreram ao acaso. Para isso,
aplicou-se o teste t de Student para a significAncia do coeficiente de correlagéo de
Pearson, e considerando 40 graus de liberdade (n = 42) foi calculado o p-valor de
cada coeficiente de correlagdo. Os resultados apresentados na Tabela 2 indicaram

gue a grande maioria das correlagdes apresentou significancia estatistica ao nivel de
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5% (p < 0,05), sendo que diversas rela¢des apresentaram niveis ainda mais elevados

de significancia (p < 0,001), evidenciando forte robustez estatistica.

Tabela 2 — Tabela de Significancia dos Coeficientes de Correlagao

Principios da Lideranga Lean

Valores da Cultura da

Qualidade Indicadores =
) ) r 0,60 0,62 0,60 0,32 0,51 0,68
As necessidades dos clientes
orientam as decisdes e prioridades R? 0,36 0,38 0,36 0,10 0,26 0,47
do meu time.
p-value 3E-05| 1,2E-05| 3,1E-05| 0,03802| 0,00057| 6,1E-07
. . r 0,37 0,38 0,60 0,14 0,51
Existe abertura para comunicar
problemas ou erros sem medo de R? 0,14 0,15 0,36 0,00 0,02 0,26
punicdo ou retaliagdo.
p-value 0,01486| 0,01195| 2,9E-05 0,00052
A lideranca estabelece propdsito e r 0,69 0,76 0,65 0,35 0,49 0,73
refor¢ga o comprometimento do 2
time com os objetivos da R 0,48 0,58 0,43 0,12 0,24 0,53
GHERE p-value 3,46-07| 3,7E-09| 2,86-06| 0,02292 | 0,00102 | 3,8E-08
. . r 0,46 0,48 0,66 0,46 0,35 0,71
Sinto-me empoderado(a) para agir
quando identifico riscos ou R? 0,21 0,23 0,44 0,21 0,12 0,51
oportunidades de melhoria.
p-value 0,00242 | 0,00146 | 1,7E-06| 0,00217 0,0223 | 1,3E-07
. r 0,43 0,43 0,66 0,24 0,40 0,67
Tenho clareza sobre os inputs e
outputs dos processos que executo R? 0,18 0,18 0,44 0,06 0,16 0,45
ou apoio.
p-value 0,00459| 0,00483 | 1,6E-06 0,00944 | 1,1E-06
. . r 0,40 0,54 0,46 0,46 0,37 0,68
As decisdes relacionadas a
qualidade sdo baseadas em dados e R? 0,16 0,29 0,21 0,21 0,14 0,46
fatos confiaveis.
p-value 0,00805 | 0,00021 0,0021| 0,00225| 0,01616| 7,4E-07
) . . i r 0,54 0,43 0,45 0,54 0,60 0,61
Ha cooperagdo efetiva entre dreas
para resolver problemas de R? 0,29 0,18 0,20 0,29 0,36 0,37
qualidade.
p-value 0,00021 | 0,00488 | 0,00261| 0,00025| 2,7E-05 2E-05
A organizagdo busca construir e r 0,62 0,74 0,59 0,41 0,63 0,68
manter relagdes de confianga com 2
partes interessadas, visando sucesso R 0,39 0,54 0,35 0,16 0,39 0,47
mituo. p-value 1,1E-05| 2,6E-08| 3,9E-05| 0,0077| 8,5E-06| 5,7E-07

Fonte: Autor

Todas as correlagdes de maior magnitude (r = 0,5) apresentaram elevada

significancia estatistica, reforgando a consisténcia das associagdes entre os principios

da lideranca Lean e os valores da cultura da qualidade. Esses resultados indicam que
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as relagbes observadas refletem padrdes estruturais do fendmeno estudado, e nao
apenas variagdes aleatorias da amostra.

Entretanto, algumas excegbes foram identificadas, especialmente nas
relagdes envolvendo o principio de Go & See e aspectos relacionados a comunicagao
aberta e clareza de processos, bem como na relagao entre confirmagao de processos
e comunicagdo aberta, que nado apresentaram significancia estatistica (p > 0,05).
Esses resultados sugerem que tais associagbes ndo podem ser confirmadas com o
mesmo nivel de confianga estatistica, devendo ser interpretadas com cautela.

A validagao estatistica dos resultados permite, portanto, avancar para a
andlise interpretativa das relagdes identificadas, assegurando que os padrdes
observados possuem consisténcia e relevancia para a compreensao do papel da
lideranca Lean na consolidacado da cultura da qualidade.

O principio de Melhoria Continua apresentou correlagdes predominantemente
moderadas e estatisticamente significativas com os valores da cultura da qualidade,
indicando sua relevancia como base para o fortalecimento cultural. Destacam-se as
relagbes com o comprometimento com os objetivos da qualidade (r = 0,69; p < 0,001;
R2=0,48), com a construcao de relagdes de confianga (r = 0,62; p <0,001; R2=0,39)
e com a tomada de decisdes baseada nas necessidades do cliente (r = 0,60; p <0,001;
R2=0,36), evidenciando que a promoc¢ao de uma cultura de melhoria esta diretamente
associada ao engajamento das equipes, a forma de tomada de decisédo e a confianga
organizacional.

O principio de resolugao estruturada de problemas destacou-se como um dos
mais influentes, apresentando algumas das maiores correlagdes do estudo, todas
estatisticamente significativas. Observa-se forte associagdo com o comprometimento
com a qualidade (r = 0,76; p < 0,001; R* = 0,58) e com a construgcao de relagdes de
confianca (r = 0,74; p < 0,001; R2=0,54).

Esses resultados indicam que a capacidade organizacional de resolver
problemas de forma sistematica ndo apenas melhora processos, mas também
fortalece aspectos comportamentais e relacionais da cultura da qualidade.
Adicionalmente, a relagao com decisbes baseadas em dados (r = 0,54; p < 0,001; R?
= 0,29) refor¢a o papel do pensamento analitico na consolidagao da cultura.

Os valores de R? indicam que esse principio pode explicar até

aproximadamente 58% da variagao em determinados aspectos do comprometimento
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com os objetivos da qualidade, configurando-se como um dos principais vetores de
influéncia dentro do modelo analisado.

O principio de Desenvolvimento Técnico apresentou correlagdes consistentes
e estatisticamente significativas com diversos valores da cultura da qualidade,
especialmente aqueles relacionados a autonomia e capacidade operacional dos
colaboradores. Destacam-se as associagbes com empoderamento (r = 0,66; p <
0,001; R#=0,44) e clareza de processos (r = 0,66; p < 0,001; R? = 0,44).

Além disso, a moderada relagdo com comunicagao aberta (r = 0,60; p <0,001;
Rz = 0,36) sugere que a capacitacdo técnica contribui para a seguranca dos
colaboradores ao expressar opinides e reportar problemas. De forma geral, os
coeficientes de determinacdo indicam um poder explicativo entre aproximadamente
20% e 44%, reforcando que o desenvolvimento das pessoas € um elemento
importante para a consolidagao da cultura da qualidade. Além disso, a relagdo com o
foco no cliente (r = 0,60; p < 0,001; R? = 0,36) sugere uma associagao entre o
desenvolvimento técnico e a orientagao estratégica das decisodes.

O principio de Go & See (Gemba) apresentou comportamento distinto dos
demais, com correlacbes mais baixas e, em alguns casos, ndo estatisticamente
significativas. Destaca-se, negativamente, a auséncia de significancia na relagdo com
comunicagao aberta (r = 0,07; p = 0,66; R? = 0,00) e com clareza de processos (r =
0,24; p = 0,12; R? = 0,06). Entretanto, algumas associagdes moderadas foram
observadas, como com cooperagao entre areas (r = 0,54; p < 0,001; R* = 0,29),
decisdes baseadas em fatos e dados confiaveis (r = 0,46; p > 0,05; R =0,21).

Esse padréo sugere que, embora a pratica do Go & See contribua para
aspectos operacionais e de integragao entre areas, sua influéncia sobre dimensdes
culturais mais profundas, como seguranga psicolégica e comunicagdo aberta, é
limitada no contexto analisado. Tal resultado pode indicar uma aplicagdo mais técnica
do conceito, sem plena incorporacao de seus elementos comportamentais.

O principio de Confirmagao de Processos apresentou correlacbes moderadas
com diversos valores da cultura da qualidade, com destaque para cooperacao entre
areas (r = 0,60; p < 0,001; R =0,36) e relagbes de confianga (r = 0,63; p < 0,001; R?
= 0,39). Entretanto, também foram observadas relagbes nao significativas,
especialmente com comunicagao aberta (r = 0,14; p = 0,37; R? = 0,02), indicando que
a padronizacao e verificagdo de processos, embora relevantes para a consisténcia

operacional, ndo necessariamente promovem um ambiente de abertura e seguranca
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para comunicagdo. Os valores de R? variam entre aproximadamente 2% e 39%,
indicando um impacto heterogéneo, mais forte em aspectos estruturais e mais limitado
em dimensdes comportamentais.

O principio de Hoshin Kanri destacou-se como 0 mais consistente e
abrangente entre todos os analisados, apresentando correlagbes moderadas a fortes
com todos os valores da cultura da qualidade, todas estatisticamente significativas.

Entre os principais destaques estao as relagcbes com comprometimento com
a qualidade (r=0,73; p <0,001; R?=0,53), empoderamento (r = 0,71; p < 0,001; R*=
0,51) e foco no cliente (r=0,68; p <0,001; R2=0,47). Os coeficientes de determinagao
indicam que esse principio pode explicar entre aproximadamente 26% e 53% da
variagdo dos valores analisados, configurando-se como o fator de maior poder
explicativo dentro do modelo.

Esse resultado evidencia que o alinhamento estratégico e o desdobramento
de objetivos exercem papel central na consolidagdo da cultura da qualidade,
promovendo coeréncia entre diregdo organizacional, comportamento das equipes e
execucao operacional.

De forma geral, os resultados indicam que os principios da lideranga Lean
exercem influéncia significativa sobre a cultura da qualidade, embora com diferentes
niveis de intensidade e abrangéncia. Enquanto principios como Hoshin Kanri e
Problem Solving se destacam pelo alto poder explicativo e consisténcia das relagdes,
outros, como Go & See e Confirmacado de Processos, apresentam influéncia mais
restrita ou concentrada em aspectos operacionais.

Esses resultados reforcam a compreensdo de que a consolidagdo de uma
cultura da qualidade depende nao apenas da aplicacdo de praticas Lean, mas da
forma como essas praticas sdo conduzidas pela lideranca, especialmente no que se
refere ao alinhamento estratégico, desenvolvimento de pessoas e estimulo a
resolucao estruturada de problemas.

Do ponto de vista interpretativo, os resultados obtidos corroboram a literatura
apresentada na revisao teorica, particularmente no que se refere ao papel da lideranca
como agente de transformacao cultural. Os principios da lideranga Lean — como
melhoria continua, desenvolvimento de pessoas, gemba e alinhamento estratégico —
atuam diretamente na formagédo de comportamentos organizacionais que sustentam

os valores da qualidade.
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A predominancia de correlagbes positivas e significativas indica que
ambientes nos quais lideres adotam praticas como estimulo a resolugao estruturada
de problemas, desenvolvimento continuo das equipes e desdobramento claro de
objetivos tendem a apresentar niveis mais elevados de maturidade em cultura da
qualidade, refletidos em aspectos como tomada de decisdo baseada em dados,
colaboracgao entre areas e empoderamento dos colaboradores.

A analise também evidencia limitagcbes importantes. A presenca de
correlagbes mais fracas ou nado significativas, especialmente em dimensdes
relacionadas a comunicagao aberta, sugere que determinadas praticas de lideranca
podem nao estar plenamente consolidadas ou que sua influéncia ocorre de forma
indireta, mediada por outros fatores organizacionais.

Além disso, o fato dos coeficientes de determinagcéo R?nao atingirem valores
préoximos de 1 reforgca que a cultura organizacional € um fendmeno multifatorial, sendo
influenciado nao apenas pela lideranga, mas também por elementos como contexto

organizacional, sistemas de gestéo, politicas internas e caracteristicas das equipes.

411 Sintese da Analise de Correlagoes

Com o objetivo de consolidar os principais resultados obtidos na etapa
quantitativa da pesquisa, esta secdo apresenta uma sintese dos resultados mais
relevantes identificados por meio da analise de correlacdo entre os principios da
lideranga Lean e os valores da cultura da qualidade.

Foram destacados, principalmente, os relacionamentos que apresentaram
maiores coeficientes de correlagéo e significancia estatistica, bem como os resultados
que divergiram parcialmente das relagdes esperadas com base na literatura revisada.

Além de facilitar a visualizacdo dos padrbes identificados no estudo, esses
achados também serviram de base para a estruturagdo do roteiro das entrevistas,
orientando o aprofundamento qualitativo das relagcbes observadas na analise
estatistica e permitindo explorar, a luz da experiéncia dos entrevistados, os fatores
que explicam os resultados obtidos.

A definigdo prévia dos temas contribuiu para tornar as entrevistas mais

objetivas, evitando abordagens excessivamente extensas e favorecendo maior
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estudo.

A Tabela 3 apresenta a sintese dos resultados mais relevantes identificados por

meio da analise de correlacio.

Tabela 3 — Sintese das Principais Correlagdes da Correlagao de Pearson

Principio da Lideranga Lean

Principais relagées observadas

Evidéncia estatistica

Melhoria Continua

Associacao com comprometimento
com a qualidade

(r=0,69; p <0,001)

Associacao com a construcao de
relagcOes de confianca

(r=0,62; p<0,001)

Associagcao com a tomada de
decisdo baseada nas necessidades
do cliente

(r=0,60; p < 0,001)

Problem Solving

Associacao com comprometimento
com a qualidade

(r=0,76; p <0,001)

Associacao com a construcao de
relacdes de confianca

(r=0,74;p<0,001)

Associacao com decisOes baseadas
em dados

(r=0,54;p<0,001)

Desenvolvimento Técnico

Associacao com o empoderamento
dos colaboradores

(r=0,66; p <0,001)

Associacao com a clareza de
processos

(r=0,66;p<0,001)

Associacao com comunicagao
aberta

(r=0,60;p<0,001)

Go & See (Gemba)

Auséncia de significancia narelagcao
com comunicacgdo aberta

(r=0,07;p=0,66)

Associacao com decisdes baseadas
em fatos e dados confidveis

(r=0,46;p<0,05)

Baixa associagdo com a clareza de
processos

(r=0,24;p>0,05)

Confirmagao de Processos
(Padronizacao)

Associagcao com cooperagao entre
areas

(r=0,60;p<0,001)

Associagao com a construgao de
relagcOes de confianga

(r=0,63;p<0,001)

Baixa associagdo com comunicagao
aberta

(r=0,14;p=0,37)

Hoshin Kanri

Associacao com comprometimento
com a qualidade

(r=0,73;p<0,001)

Associacao com o empoderamento
dos colaboradores

(r=0,71;p <0,001)

Associacao com a tomada de
decisao baseada nas necessidades
do cliente

(r=0,68;p<0,001)

Fonte: Autor




55

4.2  ANALISE DA REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

Com o objetivo de aprofundar a analise das relagdes identificadas, foi
realizada uma regressao linear multipla considerando os principios da lideranga Lean
previamente selecionados com base na analise de correlagdo como variaveis
independentes e o foco no cliente como variavel dependente. A estatistica de

regressao obtida € mostrada na Tabela 4.

Tabela 4 — Tabela de Estatisticas de Regresséo

Estatistica de regressdo

R multiplo 0,72
R-Quadrado 0,52
R-quadrado ajustado 0,47
Erro padrao 0,77
Observacgoes 42,00
F 9,94
F de significagdo 1,46E-05

Fonte: Autor

Os resultados indicaram que o modelo apresenta significancia estatistica
global (F = 9,94; p < 0,001), com coeficiente de determinacdo R? = 0,52, sugerindo
que aproximadamente 52% da variagdo no foco no cliente pode ser explicada
conjuntamente pelos principios analisados. Os coeficientes individuais obtidos podem

ser observados na Tabela 5.

Tabela 5 — Tabela de Coeficientes da Regressao Linear Multipla

Coeficientes Erro padrdo Statt valor-P
Intersecao 1,155 0,540 2,138 0,039
Melhoria Continua 0,156 0,204 0,763 0,450
Problem Solving 0,138 0,180 0,764 0,450
Desenvolvimento Técnico 0,089 0,189 0,469 0,642
Hoshin Kanri 0,332 0,158 2,096 0,043

Fonte: Autor
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A andlise dos coeficientes individuais revelou que, dentre os principios
considerados, apenas o Hoshin Kanri apresentou coeficiente estatisticamente
significativo (B = 0,332; p = 0,043), indicando que este € o unico preditor com
contribuigdo independente relevante para o foco no cliente quando as demais
variaveis sdo consideradas simultaneamente. Os principios de Melhoria Continua,
Problem Solving e Desenvolvimento Técnico n&o apresentaram significancia
estatistica individual, apesar de terem demonstrado correlacdes moderadas com a
variavel dependente na analise de correlagdo apresentada na sec¢ao anterior. Esse
resultado sugere a presenga de interdependéncia entre os principios da lideranga
Lean, caracterizando um possivel efeito de multicolinearidade, no qual as variaveis
independentes compartilham variancia explicativa.

Assim, embora esses principios contribuam para o modelo como um todo, sua
influéncia ocorre de maneira conjunta e nao isolada, dificultando a identificacdo de
efeitos individuais significativos. Esse achado reforga a interpretagao de que o foco no
cliente, no contexto analisado, ndo é resultado da atuacdo de um unico fator de
lideranga, mas sim da interagao entre diferentes praticas Lean, com destaque para o
papel estruturante do alinhamento estratégico promovido pelo Hoshin Kanri.

Embora fosse possivel realizar modelos de regressdo para cada um dos
valores da cultura da qualidade analisados, optou-se por aprofundar a analise
multivariada na variavel “foco no cliente”, por apresentar elevada consisténcia de
correlacdo com os principios da lideranga Lean.

Essa escolha se justifica pelo objetivo de explorar de forma mais detalhada a
capacidade explicativa conjunta dos principios de lideranga, evitando redundéancia
analitica, uma vez que a elevada correlagao entre as variaveis independentes sugere
a presencga de multicolinearidade, o que tenderia a reproduzir padroes semelhantes
nos demais modelos de regressao.

Dessa forma, a regressao multipla foi utilizada como analise complementar,
com foco interpretativo, permitindo aprofundar a compreensdo das relagdes
observadas na anélise de correlagdo. A divergéncia entre os resultados da analise de
correlacdo e da regressdo multipla evidencia que os principios da lideranga Lean
atuam de forma integrada, e n&o isolada, na influéncia sobre os valores da cultura da

qualidade.
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4.3  ANALISE QUALITATIVA: TRIANGULAGAO COM AS ENTREVISTAS

Esta segdo tem como objetivo aprofundar e triangular os resultados
quantitativos apresentados nas seg¢des anteriores por meio da analise das entrevistas
semiestruturadas realizadas com profissionais da area de Engenharia da Qualidade
da organizagdo estudada. Foram conduzidas cinco entrevistas com agentes de
melhoria continua e engenheiros da qualidade, selecionados em razdo de seu
envolvimento direto com rotinas Lean e processos de gestdo da qualidade, cujos perfis
permitem captar tanto a dimensao estratégica quanto a operacional dos fendmenos
investigados.

A analise qualitativa seguiu o processo de redugao de dados (data reduction)
descrito nos procedimentos metodolégicos, por meio do agrupamento das falas em
categorias previamente definidas com base nos valores da cultura da qualidade
propostos por Malhi (2013) e adaptados a realidade da empresa estudada. Os
resultados foram organizados a partir dos mesmos principios da lideranga Lean
utilizados na analise de correlagdo, de modo a permitir a comparagao direta entre os
padroes estatisticos e as percepgdes praticas dos entrevistados.

A estrutura de analise adotada para cada principio contempla trés
movimentos: a retomada dos principais resultados quantitativos, a sintese das falas
convergentes entre os entrevistados e os elementos que as entrevistas acrescentam

ou questionam em relagao ao que os dados numericos revelaram.

4.3.1 Melhoria continua

A anadlise de correlacdo indicou que o principio de Melhoria Continua
apresenta associagdes moderadas a fortes com o comprometimento com os objetivos
da qualidade (r = 0,69), a construcao de relagdes de confianga entre partes
interessadas (r = 0,62) e o foco no cliente (r = 0,60), todas estatisticamente
significativas. Os entrevistados, de forma geral, validaram esses resultados,
reconhecendo a coeréncia das associagdes com a pratica organizacional.

A relagao entre melhoria continua e comprometimento com a qualidade foi a
mais amplamente confirmada. Os entrevistados destacaram que a lideranca promove

a melhoria por meio de canais de comunicagdo estruturados, reunides e
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direcionamentos periddicos, além de reforcar o papel da area de Engenharia da
Qualidade como referéncia organizacional na disseminac¢ao da cultura de melhoria.

Os relatos também indicaram que, no contexto aeronautico, o
comprometimento com a qualidade ja se apresenta intrinsecamente forte, em raz&o
da elevada criticidade dos processos, do rigor regulatério e da baixa tolerancia a falhas
caracteristicas do setor. Nesse ambiente, a qualidade & percebida nao apenas como
uma exigéncia organizacional, mas como parte intrinseca da responsabilidade
profissional e da seguranga operacional.

A associagcao com relagées de confianga também encontrou respaldo nas
falas, sendo descrita como condi¢gdo necessaria para viabilizar a cooperacao entre
equipes e o pedido de apoio entre pares, especialmente em uma area cujos processos
sao altamente interdependentes.

Entretanto, as entrevistas acrescentaram uma nuance relevante nao
capturada pelos dados quantitativos. O Entrevistado 4 destacou que, em alguns
contextos, a promog¢dao da melhoria continua pode ser percebida como
excessivamente direcionada, o que pode gerar certo desgaste e limitar a percepgéo
de autonomia das equipes. Esse achado € coerente com o alerta da literatura de que
iniciativas Lean implementadas de forma impositiva, sem incorporacao cultural

genuina, tendem a gerar estagnacao no longo prazo (Dombrowski; Mielke, 2014).

4.3.2 Problem Solving

Problem Solving destacou-se como um dos mais influentes na analise de

correlagdo, com associagdes fortes com o comprometimento com a qualidade (r

0,76), com a construcdo de relagdes de confianga entre as partes interessadas (r
0,74) e com a tomada de decisbes baseada em fatos e dados (r = 0,54). Os
coeficientes de determinacao indicaram que este principio € capaz de explicar até
58% da variagdo no comprometimento com os objetivos da qualidade, configurando-
0 como um dos principais vetores de influéncia no modelo.

Embora os entrevistados tenham reconhecido a coeréncia geral dos
resultados, este foi o principio que gerou maior divergéncia entre percepcao e pratica.
Trés dos cinco entrevistados apontaram baixa maturidade na aplicagdo de métodos

estruturados de resolucdo de problemas no cotidiano da area. As ferramentas
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disponiveis — como o Filtro Padrao, o método 8D, o Diagrama de Ishikawa e os 5
Porqués — sao conhecidas pelos colaboradores, mas sua aplicacdo segue sendo
informal e dependente da iniciativa individual, sem padronizacdo adaptada ao
contexto da area.

O Entrevistado 3 foi ainda mais enfatico ao afirmar que parte dos
colaboradores acredita estar aplicando problem solving estruturado sem, de fato,
seguir um método definido, o que configura uma lacuna de maturidade que os dados
quantitativos, por refletirem percepcbes e ndo comportamentos observados, nao
conseguiram capturar. Dois dos cinco entrevistados acreditam que a falta de
maturidade em problem solving estruturado reduziu a correlagdo do principio de
Problem Solving com a tomada de decisdo baseada em fatos e dados confiaveis.

A associagao entre Problem Solving e construgao de relagdes de confianga,
que nao havia sido intuitiva para o Entrevistado 1, foi parcialmente esclarecida pelas
entrevistas com os Entrevistados 2 e 5: a resolugdo colaborativa de problemas,
quando conduzida com postura de aprendizado em vez de puni¢ao, tende a fortalecer
a confianga entre lideres e equipes. Contudo, os entrevistados indicam que essa
condicdo ainda nao esta plenamente consolidada, sugerindo que a correlagao

observada pode refletir um potencial mais do que uma realidade estabelecida.

4.3.3 Desenvolvimento Técnico

O principio de Desenvolvimento Técnico apresentou correlagdes consistentes
com empoderamento (r = 0,66), clareza de processos (r = 0,66) e comunicacao aberta
(r = 0,60), todas estatisticamente significativas. Todas entrevistas confirmaram
amplamente esses resultados, especialmente no que diz respeito ao empoderamento
e a abertura de comunicagéo com a lideranca.

Os entrevistados reconheceram que a lideranca oferece oportunidades de
desenvolvimento por meio de projetos, desafios e feedbacks, e que existe um
ambiente favoravel a expressao de ideias e a participagao ativa. O Entrevistado 3
destacou que empoderamento, clareza de processos e comunicacao aberta sdo os
aspectos mais coerentes e bem percebidos na pratica, representando um dos pontos

mais maduros da area.
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Contudo, as entrevistas revelaram uma distingao importante que os dados
quantitativos ndo capturam: o desenvolvimento técnico no contexto analisado esta
mais concentrado no dominio dos processos existentes do que na evolugao técnica
individual dos colaboradores. O Entrevistado 5 sinalizou que, no passado, havia
indicacéo ativa de treinamentos alinhados as necessidades do time, pratica que hoje
depende em maior medida da iniciativa de cada profissional. O Entrevistado 1
aprofundou essa distincdo confirmando a existéncia de um forte empoderamento para
revisar e melhorar os préprios processos, mas com foco no entendimento do padrao
atual e ndo de evolugao técnica devido a complexidade dos processos gerenciados
pelo sistema de gestdo da qualidade da empresa.

Esse achado sugere que, embora o ambiente seja propicio ao
desenvolvimento, ainda existem oportunidades para que a lideranca fortaleca seu
papel no direcionamento e apoio ao crescimento técnico individual, alinhando-se mais
plenamente ao principio de Qualificagdo descrito por Dombrowski e Mielke (2014),
que preconiza o comprometimento do lider com o crescimento de cada individuo e
nao apenas daqueles com maior desempenho.

Adicionalmente, o Entrevistado 2 identificou uma oportunidade especifica na
apropriagao pratica do SIPOC como ferramenta de gestdo, utilizado mais como
documentagdo do que como instrumento ativo de direcionamento de melhorias e
definigdo de requisitos de clientes e fornecedores. Essa observacdo conecta-se
diretamente a correlagcdo observada entre Desenvolvimento Técnico e clareza de
processos, sugerindo que o fortalecimento dessa pratica pode ampliar o impacto deste

principio sobre os valores da cultura da qualidade.

4.3.4 Go & See (Gemba)

Go & See foi o principio que apresentou o comportamento mais distinto na
analise quantitativa em relacdo ao apresentado na revisao tedrica, com correlagcbes
mais baixas e, em alguns casos, nao estatisticamente significativas, especialmente
em relagdo a comunicagao aberta (r = 0,07; p = 0,66) e a clareza de processos (r =
0,24; p =0,12). As entrevistas foram fundamentais para contextualizar e explicar esses
resultados.
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De forma convergente, todos os entrevistados reconheceram que o gemba é
praticado de forma predominantemente reativa na organizagéo, acionado diante de
problemas criticos, e ndo como parte de uma rotina preventiva e estruturada.

Essa caracterizagdo do gemba como pratica reativa e informal € apontada
pelos Entrevistados 3 e 5 como a principal explicagao para as baixas correlagdes com
comunicagao aberta e clareza de processos: quando a visita ao local de trabalho n&o
segue um padrao definido e acontece principalmente sob presséo de problemas, seu
potencial de fortalecer a seguranga psicologica e o entendimento comum dos
processos é substancialmente reduzido.

O Entrevistado 5 corrobora essa percepgdo ao relatar a dindmica das
liderangas no ché&o de fabrica:

“‘Esse resultado é realista. O Gemba hoje acontece muito mais de forma
reativa, quando surge um problema critico, do que de forma preventiva e rotineira.”
(Entrevistado 5)

Os Entrevistados 1 e 2 acrescentaram uma dimensé&o contextual relevante: o
modelo de trabalho da area, que conta com a figura de focais dedicados em cada linha
de producdo e com a possibilidade de atuacdo remota, reduziu estruturalmente a
dependéncia da presenca fisica para a manutencéo da clareza de processos. Isso
ajuda a explicar a auséncia de significancia estatistica nessa relagao especifica, néo
por auséncia do valor, mas porque o contexto organizacional desenvolveu
mecanismos alternativos que cumprem parcialmente essa funcao.

Por outro lado, a correlagdo moderada com cooperacgao entre areas (r = 0,54;
p < 0,001) encontrou respaldo nas entrevistas: mesmo em sua forma reativa, a pratica
do Gemba favorece a interacido entre equipes e o desenvolvimento de entendimento
compartilhado dos problemas. O Entrevistado 2 reforgou que uma presenga mais
sistematica e preventiva no processo poderia ampliar significativamente esse impacto
e que existe a oportunidade de identificagdo de acgdes preventivas nos sistemas

gerenciados pelo time.

4.3.5 Confirmagao de Processos

A analise de correlacdo indicou que a Confirmacao de Processos apresenta

associagdes moderadas com relagdes de confianga (r = 0,63) e cooperagéo entre
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areas (r = 0,60), mas correlagao nao significativa com comunicagao aberta (r = 0,14;
p =0,37). As entrevistas ofereceram uma explicagdo mais precisa para esse resultado.

O Entrevistado 4 identificou que, embora a pratica de confirmacdo de
processos esteja presente e seja tecnicamente aplicada, ainda existem desafios
relacionados a estabilidade dos processos e a consolidagao dos padroes operacionais
para o time de Engenharia da Qualidade. Segundo o entrevistado, a efetividade dessa
pratica depende da existéncia de prioridades claramente definidas, de modo que os
padroes possam primeiro ser estabilizados para, posteriormente, serem
continuamente aprimorados.

O Entrevistado 1 complementou essa interpretagao ao observar que a relagéao
com confianga pode ocorrer em uma direcdo especifica: quanto maior a confianca
construida pela lideranca, menor tende a ser a necessidade percebida de
confirmagbes formais, o que pode reduzir a frequéncia dessas interagdes
estruturadas. Essa dinamica contribui para compreender o padrao observado nos
dados — forte associagdo com confianga e menor associagdo com comunicacao
aberta — sugerindo que a pratica possui maior impacto na estabilidade dos processos
do que, necessariamente, no estimulo direto a abertura comunicacional.

O Entrevistado 5 acrescentou que a confirmagao de processos, quando
acompanhada da analise do SIPOC e indicadores do processo, gera planos de agao
mais consistentes, sugerindo que a integracdo entre a confirmagdo e outras
ferramentas Lean pode ampliar seu impacto sobre os valores da cultura da qualidade

além das dimensoOes atualmente observadas.

4.3.6 Hoshin Kanri

Hoshin Kanri destacou-se como o principio mais consistente e abrangente,
com correlagbes moderadas a fortes com todos os valores da cultura da qualidade
analisados, todas estatisticamente significativas. Os coeficientes de determinacao
indicaram poder explicativo de até 53% da variagdo no comprometimento com os
objetivos da qualidade. As entrevistas confirmaram amplamente esse resultado,
sendo este o principio com maior convergéncia entre dados quantitativos e

percepcoes qualitativas.
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Os cinco entrevistados reconheceram que a lideranga comunica de forma
clara as prioridades estratégicas e que existe boa conexdo entre a diregcao
organizacional e as atividades cotidianas das equipes. O Entrevistado 5 destacou
como o alinhamento entre resultados e prioridades contribui diretamente para o
engajamento.

A associagdo com empoderamento (r = 0,71) também foi validada. Os
entrevistados descreveram que o0 desdobramento estratégico orienta o
empoderamento ao deixar claro quais decisdes podem ser tomadas autonomamente
no nivel operacional. O Entrevistado 1 destacou que esse empoderamento esta ligado
ao esforco de expandir a responsabilidade pela qualidade para outras areas,
especialmente a Manufatura, o que é coerente com a perspectiva do Hoshin Kanri
como mecanismo de alinhamento em multiplos niveis hierarquicos (Netland; Powell;
Hines, 2020).

Uma ressalva importante foi levantada pelo Entrevistado 4: embora o
alinhamento estratégico seja claro, a tradugédo da estratégia em ac¢des consistentes
no nivel operacional ainda apresenta oportunidades, a direcdao € bem comunicada,
mas o "como fazer" nem sempre esta suficientemente suportado, o que pode estar
relacionado a dificuldade de padronizar o acompanhamento e definicao de premissas
dos indicadores.

O Entrevistado 1 sinalizou ainda uma ambiguidade na interpretacéo do "foco
no cliente": em alguns casos, as decisdes séo orientadas por demandas da lideranga
interna em vez do cliente final, o que pode gerar uma percepcao de alinhamento
estratégico que nem sempre se traduz em orientagédo genuina ao cliente externo. Essa

nuance sera retomada na sec¢ao de discussao dos resultados.

4.3.7 Sintese da Analise Qualitativa

A triangulacéo entre os dados quantitativos e as entrevistas permite consolidar
trés contribuicdes centrais que estruturam a compreensao do papel da lideranca Lean
na cultura da qualidade no contexto analisado.

Primeiro, os resultados da analise de correlagéao sdo, em sua maior parte,
validos e encontram respaldo na percepcdo dos profissionais da area. A

predominancia de correlagdes positivas e significativas reflete padrdoes reais da
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dindmica organizacional, especialmente no que se refere ao alinhamento estratégico
promovido pelo Hoshin Kanri, ao comprometimento com a qualidade e a construgéo
de relagdes de confianca. Esses sdo os aspectos mais maduros e consolidados da
cultura da qualidade na organizagao.

Segundo, as entrevistas revelaram um achado transversal ndo capturado
pelos dados quantitativos: o gap entre discurso e pratica. Os respondentes do
questionario tendem a avaliar os principios conforme o0s compreendem
conceitualmente, ndo necessariamente conforme os vivenciam no cotidiano. Esse
descompasso € particularmente evidente no Problem Solving — onde a maturidade
metodoldgica € menor do que a percepgao sugere — e no Go & See — onde a pratica
existe, mas de forma reativa e despadronizada. O Entrevistado 5 sintetizou essa
condicdo ao afirmar que a pesquisa reflete "o que as pessoas entendem como
correto”, e nao necessariamente o que € praticado.

Terceiro, as entrevistas identificaram um tema estrutural subjacente que
perpassa todos os principios: a auséncia de padronizacdo como limitante para a
consolidacéo da cultura da qualidade. A falta de padrdes estaveis para a resolucao de
problemas, para a condug¢ao do gemba e para a gestao de processos compromete a
consisténcia das praticas Lean e reduz seu impacto cultural de longo prazo. O
Entrevistado 4 sintetizou essa condi¢ao de forma precisa:

"Nao da para melhorar algo que nao esta padronizado." (Entrevistado 4)

Em conjunto, a analise qualitativa complementa os resultados estatisticos ao
oferecer uma compreensao mais rica e contextualizada do fendbmeno estudado,
confirmando a hipétese central do trabalho ao mesmo tempo em que evidencia as
condicdes especificas que ainda limitam a plena consolidagao da lideranga Lean como
catalisadora da cultura da qualidade na organizagao analisada.

Vale destacar uma implicacdo metodoldgica relevante desse conjunto de
achados. O gap entre discurso e pratica identificado nas entrevistas aponta para uma
limitagao inerente ao uso exclusivo de instrumentos baseados em percepg¢ao, como
escalas Likert: eles capturam o entendimento que os respondentes tém sobre as
praticas, mas nao necessariamente os comportamentos observaveis no cotidiano
organizacional, o que reforga o valor da abordagem mista adotada neste estudo, pois
a triangulagdo qualitativa permitiu contextualizar e calibrar a interpretacdo das

correlacdes identificadas.
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Em termos praticos, isso significa que coeficientes elevados, como os

observados para Problem Solving, devem ser lidos como indicadores do potencial que

a organizagao ja reconhece e valoriza, e que pode ser mais plenamente realizado a

medida que as praticas forem padronizadas e consolidadas.

O Quadro 4 sintetiza de forma visual os principais resultados obtidos na

analise qualitativa do estudo para facilitagdo do entendimento.

Quadro 4 — Sintese dos principais resultados da Analise Qualitativa

Principio Lean

Associagoes Analisadas

Validagao das entrevistas

Melhoria Continua

Comprometimento com a qualidade
(r=0,69);

Relagdes de confianga (r = 0,62);
Foco no cliente (r = 0,60)

Confirmado pelos entrevistados: lideranca
reconhecida como promotora da melhoria via canais
estruturados e reunides periddicas; (todos os
entrevistados)

Compromisso com a qualidade intrinseco ao setor
aeronautico; (todos os entrevistados)

Oportunidade de fortalecer a padronizagao dos
processos para evitar desgaste do time. (E4)

Problem Solving

Comprometimento com a qualidade
(r=0,76);

Relagdes de confianga (r = 0,74);
Decisao baseada em dados (r =
0,54)

Incentivo da lideranga reconhecido;

Correlagdes validadas como coerentes com a pratica;
(todos os entrevistados)

Aplicagéo informal e sem padronizagéo de método
com grande potencial a ser explorado (E2, E3, E5).

Desenvolvimento
Técnico

Empoderamento (r = 0,66);
Clareza de processos (r = 0,66);
Comunicagéao aberta (r = 0,60)

Ambiente propicio ao desenvolvimento técnico e
consequentemente ao empoderamento e a
participacdo amplamente confirmado (E2, E3, E4);
Correlagdes consideradas coerentes; (todos os
entrevistados)

Desenvolvimento focado no entendimento do padrao
existente (E1, E5).

Go & See (Gemba)

Cooperagéo entre areas (r = 0,54);
Sem significancia com comunicagéo
aberta (r = 0,07),

Baixa associagdo com Clareza de
processos (r = 0,24)

Entrevistados confirmam as baixas correlagdes:
pratica reconhecida como reativa e despadronizada
(todos os entrevistados).

Gemba reativo, acionado apenas em problemas
criticos; modelo remoto/focal reduz dependéncia da
presenca fisica (E1, E3).

Confirmagao de
Processos

Relagbes de confianca (r = 0,63);
Cooperacéo entre areas (r = 0,60);
Sem significancia com comunicagao
aberta (r = 0,14)

Divergéncia nos resultados quantitativos validada:
pratica técnica existe, mas formato formal inibe
abertura e naturalidade do processo (E2, E3).

Hoshin Kanri

Comprometimento com a qualidade
(r=0,73);

Empoderamento (r = 0,71);

Foco no cliente (r = 0,68)

Principio com maior convergéncia: todos os
entrevistados confirmaram clareza estratégica e
conexao com o cotidiano, ressaltando a importancia
do principio.

Correlagbes consideradas coerentes; (todos os
entrevistados)

Fonte: Autor
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secao interpreta os resultados do estudo a luz da literatura, respondendo
aos objetivos especificos da pesquisa. A discussao integra as evidéncias quantitativas
da analise de correlagao e regressao linear multipla com as percepg¢des qualitativas
das entrevistas semiestruturadas, utilizando os resultados qualitativos para validar e
contextualizar os padrdes estatisticos identificados. Ao longo da secado, sao
sinalizadas as lacunas que fundamentarao as proposigdes de melhoria apresentadas

na sec¢ao seguinte.

4.41 Relagao entre os Principios da Lideranca Lean e a Cultura da Qualidade

O segundo e o terceiro objetivos especificos deste estudo buscaram,
respectivamente, identificar as praticas de lideranca Lean que contribuem para o
fortalecimento da cultura da qualidade e mensurar a intensidade dessas relagdées no
contexto organizacional estudado. Os resultados permitem responder a ambos de
forma integrada, uma vez que a intensidade das correlagdes é em si um indicador do
grau de contribuicdo de cada principio, e sua interpretagdo ganha profundidade
quando confrontada com as percepgdes dos entrevistados.

O Hoshin Kanri destacou-se como o principio de maior abrangéncia e
consisténcia, apresentando correlagdes significativas com todos os valores da cultura
da qualidade analisados — com coeficientes variando entre r = 0,51 er =0,73 — e
sendo o unico preditor individualmente significativo na regressao multipla (B = 0,332;
p = 0,043). Esse resultado é convergente com a literatura, onde embora a filosofia
Lean enfatize a melhoria continua de baixo para cima (bottom—up) para alcangar
resultados significativos e sustentaveis, os esforcos Lean também devem ser
impostos de cima para baixo (fop—down), ligando as atividades de melhoria a visao
estratégica e aos objetivos da organizacao (Netland; Powell; Hines, 2020). A validade
desse achado no contexto estudado é amplamente confirmada pelas entrevistas:
todos os cinco entrevistados reconheceram que a lideranga comunica com clareza as

prioridades estratégicas e que existe boa conexao entre a dire¢ao organizacional e as
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atividades cotidianas, com o Entrevistado 5 destacando que esse alinhamento € o
principal fator de engajamento das equipes com os objetivos da qualidade.

O Problem Solving apresentou as correlagées de maior intensidade do estudo,
com r = 0,76 para comprometimento com a qualidade e r = 0,74 para construcéo de
relacdes de confianga (p < 0,001 em ambos os casos), explicando até 58% da
variagdo no comprometimento com a qualidade isoladamente. Esses valores
classificam-se como fortes e sdo coerentes com a perspectiva de Rother (2010), que
posiciona a resolugao estruturada de problemas como o mecanismo central pelo qual
lideres desenvolvem pessoas e sustentam o aprendizado organizacional. As
entrevistas confirmam a validade geral desse resultado, mas acrescentam uma
ressalva relevante: trés dos cinco entrevistados apontaram que a aplicacido de
meétodos estruturados ainda ocorre de forma inconsistente no cotidiano, sugerindo que
as correlagcdes elevadas refletem o potencial do principio mais do que sua plena
realizagao pratica, uma distingdo que a analise quantitativa, por capturar percepgdes
e ndo comportamentos, ndo consegue fazer.

O Desenvolvimento Técnico apresentou correlacdes consistentes com
empoderamento (r = 0,66; p < 0,001), clareza de processos (r = 0,66; p < 0,001) e
comunicacgao aberta (r=0,60; p <0,001), todas classificadas como moderadas a fortes
e com elevada significancia estatistica. Esse perfil indica que o desenvolvimento das
capacidades técnicas dos colaboradores impacta principalmente dimensdes
relacionadas a autonomia e a seguranga para agir e comunicar, alinhando-se ao
principio de Qualificagado descrito por Dombrowski e Mielke (2014). Os entrevistados
confirmaram esse resultado ao reconhecer que a lideranca oferece ambiente propicio
ao empoderamento e a expressao de ideias, com o Entrevistado 3 destacando esses
aspectos como os mais maduros e consistentes da area.

A Melhoria Continua apresentou correlagdes predominantemente moderadas,
com destaque para comprometimento com a qualidade (r = 0,69; p < 0,001),
construcéo de relagdes de confianga (r = 0,62; p < 0,001) e foco no cliente (r = 0,60;
p < 0,001). As associagdes com empoderamento (r = 0,46) e comunicagao aberta (r =
0,37), embora significativas, sdo de menor intensidade, o que indica que esse principio
atua de forma mais direta sobre o engajamento coletivo e a confianga organizacional
do que sobre a autonomia individual dos colaboradores. As entrevistas validam esse
padrao: os entrevistados reconheceram amplamente o papel da lideranga na

promogao da melhoria, a0 mesmo tempo em que o Entrevistado 4 sinalizou que o
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excesso de incentivo sem base padronizada pode gerar desgaste, nuance que os
dados quantitativos ndo capturam, mas que contextualiza os limites do principio.

A Confirmacao de Processos apresentou intensidade moderada nas relagdes
com confianga (r = 0,63) e cooperacéo entre areas (r = 0,60), mas correlagdo nao
significativa com comunicacao aberta (r = 0,14; p = 0,37). As entrevistas oferecem a
explicacdo mais direta para esse padrao: o Entrevistado 3 apontou que a pratica é
conduzida pelo nivel gerencial, quando o mais adequado seria a supervisdo, o que lhe
confere carater formal e reduz a naturalidade do processo. Esse achado valida a
assimetria observada nos dados e indica que a baixa correlagdo com comunicagao
aberta ndo é um artefato estatistico, mas reflexo de uma limitagéao real na forma como
0 principio é aplicado.

O Go & See apresentou o perfil de intensidade mais heterogéneo: correlagéo
moderada com cooperagao entre areas (r = 0,54; p < 0,001), mas relagdes nao
significativas com comunicacgéo aberta (r = 0,07; p = 0,66) e clareza de processos (r =
0,24; p =0,12). A amplitude entre a correlagdo mais alta e a mais baixa desse principio
€ a maior observada no estudo, indicando que seu impacto cultural é altamente
dependente da forma como a pratica € conduzida. As entrevistas confirmam e
explicam esse padrao de forma convergente: todos os entrevistados reconheceram
que o Go & See é praticado de forma predominantemente reativa — acionado diante
de problemas criticos, € ndo como rotina preventiva — o que limita seu potencial de
fortalecer a seguranca psicoldgica e o entendimento compartilhado dos processos. O
Entrevistado 1 acrescentou que o modelo de trabalho com focais e atuagao remota
reduziu estruturalmente a dependéncia da presenca fisica para a manutengao da
clareza de processos, 0o que ajuda a explicar especificamente a auséncia de
significancia nessa relacéo.

Considerados em conjunto, os seis principios explicam entre 44% e 58% da
variagao nos valores da cultura da qualidade nos modelos de regressao multipla. Esse
resultado indica que a lideranga Lean, como sistema integrado, possui substancial
capacidade explicativa, mas também que entre 42% e 56% da variacéo é determinada
por fatores ndo captados pelo modelo, como por exemplo caracteristicas individuais,
dinamicas de equipe e historico organizacional. Essa proporgéo é consistente com
Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995), que afirmam que a entrega consistente de
qualidade é reflexo tanto da maturidade dos processos quanto da cultura

organizacional.
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Em sintese, os resultados confirmam que a lideranga Lean contribui de forma
relevante e mensuravel para o fortalecimento da cultura da qualidade, com o Hoshin
Kanri e o Problem Solving como os principios de maior influéncia. A triangulagao
qualitativa valida os padrdes estatisticos e acrescenta uma distincdo fundamental: as
correlagdes refletem, em parte, o entendimento conceitual dos respondentes sobre as
praticas e ndo apenas sua aplicacao efetiva. Superar essa distancia entre percepgao
e comportamento é a principal alavanca para que o potencial ja demonstrado pelos

dados se converta em impacto cultural sustentavel.
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5 PROPOSICAO DE MELHORIAS

Esta secdo apresenta um conjunto de proposi¢gdes de melhoria elaboradas a
partir da integracao entre os achados empiricos do estudo e os fundamentos tedricos
da lideranca Lean e da cultura da qualidade. As proposicdes nido partem do
pressuposto de auséncia de praticas ou de falhas estruturais na organizagéo, ao
contrario, reconhecem que a area da Qualidade ja possui uma base sélida, com
alinhamento estratégico consolidado, ambiente propicio ao empoderamento e
relagbes de confianga estabelecidas entre lideres e equipes. O objetivo das
proposi¢cées € ampliar e potencializar o que ja funciona, enderegando os gaps
identificados de forma a tornar as praticas existentes mais consistentes, integradas e
culturalmente sustentaveis.

Durante discussdes realizadas com profissionais que possuem experiéncia
pratica em gestdo da qualidade, melhoria continua e lideranga, as proposi¢des foram
consideradas coerentes com a realidade organizacional observada. De modo geral,
os participantes avaliaram que as recomendagbes apresentam potencial para
contribuir com o fortalecimento da cultura da qualidade, especialmente por estarem
alinhadas as praticas ja existentes na organizagdo e por atuarem sobre aspectos
reconhecidamente relevantes para a sustentagao dos resultados no longo prazo.

As proposi¢des foram organizadas em torno de trés temas estratégicos
derivados dos resultados transversais da se¢éo 4.3, cada um deles cruzando multiplos
principios de lideranga Lean com os valores da cultura da qualidade afetados. Essa

organizacao foi escolhida para refletir a natureza interdependente dos principios Lean.

5.1 CONSOLIDAR A CULTURA DE RESOLUGAO ESTRUTURADA DE
PROBLEMAS

O primeiro tema estratégico enderecga a lacuna identificada entre o incentivo
a resolugdo de problemas, ja presente e reconhecido pelos colaboradores, e a
aplicacao disciplinada de métodos estruturados no cotidiano. Os achados indicam que
o principio de Problem Solving apresenta as correlagcbes mais fortes com
comprometimento com a qualidade e construgcao de relagbes de confianga, o que
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evidencia seu elevado potencial como vetor de fortalecimento cultural. Ao mesmo
tempo, as entrevistas revelaram que esse potencial ainda ndo esta sendo plenamente
realizado, pois a resolugdo de problemas ocorre de forma predominantemente
informal e dependente da iniciativa individual.

A proposic¢ao central deste tema é que a organizagao avance da cultura de
incentivo ao Problem Solving para a cultura de Problem Solving padronizado, isto &,
que o estimulo da lideranga a resolucéo de problemas seja acompanhado de rotinas
compartilhadas que tornem o processo de analise visivel, rastreavel e aprendivel por
todos os membros da equipe. Conforme argumenta Rother (2010), o Toyota Kata
demonstra que o Lean funciona como um sistema de autodesenvolvimento continuo
sustentado por rotinas estruturadas de aprendizagem, nas quais os lideres atuam
como orientadores do processo de melhoria, e ndo apenas como incentivadores.

A lideranga tem papel central nessa transigdo: ao conduzir a analise de
problemas de forma aberta e estruturada, modelando o comportamento esperado no
gemba, cria as condigbes para que os colaboradores internalizem o método como
parte natural do trabalho e ndo como exigéncia formal. Essa abordagem é
convergente com o valor de decisdo baseada em fatos e dados de Malhi (2013) e
fortalece simultaneamente a segurancga psicologica necessaria para a comunicagao
aberta, dimensao que hoje apresenta correlagbes mais fracas com os principios de
liderancga, justamente porque depende da consisténcia comportamental da lideranga
para se consolidar.

Em termos praticos, a operacionalizacdo desta proposigcdo nao requer a
criacdo de novos meétodos, mas a introducdo de uma camada proporcional de
estrutura para o cotidiano. Sugere-se que a lideranga defina, junto ao time, uma verséo
simplificada de Problem Solving para ocorréncias de baixa criticidade, estruturada em
trés perguntas essenciais: 0 que aconteceu, por que aconteceu e o que foi feito para
evitar a recorréncia. Essa versao simplificada nao substitui o método A3, Filtro Padrao
ou 8D, serve como porta de entrada para problemas cotidianos, com a reincidéncia
funcionando como gatilho natural para escalar ao método completo.

Aos colaboradores, cabe registrar causa raiz e contramedida mesmo nas
ocorréncias simples, nos canais ja existentes na area. A evolugcido desta proposigcao
pode ser acompanhada pela proporgdo de registros que incluem causa raiz

identificada e pelo numero de problemas com reincidéncia nos ultimos 90 dias.
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5.2 AMPLIAR O ALCANCE CULTURAL DE PRATICAS DE PRESENCA NO
PROCESSO

O segundo tema estratégico parte de uma das contribuicdes mais ricas do
estudo: a pratica de Go & See e a Confirmagdo de Processos ja existem na
organizagao e geram impacto positivo em dimensdes como cooperagao entre areas e
relagbes de confianga. O gap identificado ndo é de auséncia, mas de profundidade
cultural, ambas as praticas ainda operam predominantemente em sua dimensao
técnica e estrutural, sem realizar plenamente seu potencial como instrumentos de
desenvolvimento de pessoas e fortalecimento da cultura da qualidade.

A proposicao deste tema é que a lideranga avance na incorporacao
intencional da dimensao comportamental ao Go & See e a Confirmagéo de Processos,
transformando-os progressivamente de ferramentas de verificagdo em oportunidades
de aprendizado compartilhado. Reynders, Kumar e Found (2022) argumentam que
liderar no gemba significa ensinar, guiar e apoiar a resolugado autbnoma de problemas,
estimulando a equipe a identificar oportunidades de melhoria e removendo barreiras
organizacionais. Quando a visita ao local de trabalho é conduzida com essa intencao,
ela passa a contribuir diretamente para o empoderamento, para a clareza de
processos e para a comunicagao aberta, valores que hoje apresentam correlagbes
mais fracas com esses principios.

A integracéo entre Go & See, Confirmagéao de Processos e as informagdes do
SIPOC, conforme sugerido pelos entrevistados, representa uma oportunidade
adicional de potencializagcdo: quando a presenga no processo € orientada por uma
compreensao clara dos requisitos de clientes, fornecedores e indicadores, o time
consegue identificar desvios com maior precisdo e gerar planos de acdo mais
consistentes. Essa integragado é coerente com a perspectiva de Liker (2004) de que o
controle visual e a padronizagao sao pré-requisitos para que a presenga no processo
gere aprendizado organizacional real.

Em termos praticos, sugere-se que a lideranga estabeleca a0 menos uma
visita preventiva ao processo por semana — nao acionada por problema critico,
conduzida de forma presencial ou remota conforme o contexto da area — com foco
em observar e perguntar, ndo em corrigir. Durante as Confirmagdes de Processo, a

inclusdo de uma pergunta fixa ao colaborador — o0 que vocé mudaria nesse processo
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se permitido — conecta a verificagdo técnica ao empoderamento e cria um canal
estruturado para sugestdes espontaneas.

Aos colaboradores, cabe registrar ativamente desvios e oportunidades
identificados durante o trabalho e utilizar o SIPOC como instrumento ativo de analise,
e nao apenas como documento de referéncia. O avango desta proposi¢cao pode ser
acompanhado pela frequéncia de visitas preventivas por lider por més, pelo numero
de sugestdes de melhoria registradas por trimestre e pelo numero de melhorias

originadas de Confirmacdes de Processo efetivamente implementadas.

5.3 FORTALECER A TRADUCAO DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO EM
DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

O terceiro tema estratégico parte do ponto mais forte identificado no estudo:
0 Hoshin Kanri consolidado, com alinhamento estratégico claro e reconhecido por
todos os entrevistados como elemento central do engajamento das equipes. A
proposi¢ao aqui ndo é de corre¢cao, mas de extensao, utilizar a solidez do alinhamento
estratégico como alavanca para fortalecer o desenvolvimento técnico individual,
dimensao que os achados identificaram como dependente em excesso da iniciativa
pessoal dos colaboradores.

A proposicdo é que a lideranga utilize o processo de desdobramento
estratégico ja consolidado como referéncia para identificar as competéncias técnicas
que cada colaborador precisa desenvolver para contribuir com os objetivos da area.
Isso significa avangar de um desenvolvimento orientado pelo padrao existente, que
hoje garante a operagéo, para um desenvolvimento orientado pela estratégia futura,
que prepara as equipes para os desafios que ainda estao por vir. Aij e Teunissen
(2017) reforcam que a transicdo para a lideranga Lean plena exige novas
competéncias, algumas das quais precisam ser deliberadamente desenvolvidas, e
que esse processo de qualificagdo exige comprometimento do lider com o
crescimento de cada individuo, ndo apenas daqueles com maior desempenho.

Em termos praticos, a operacionalizagao desta proposicao requer fortalecer o
papel da lideranga como orientadora do desenvolvimento, utilizando a infraestrutura
ja disponivel na organizacdo, incluindo plataformas como o LinkedIn Learning e
demais conteudos internos acessiveis aos colaboradores. Sugere-se que, em

conversas individuais periodicas, a lideranga conecte explicitamente as prioridades
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estratégicas da area as competéncias que cada colaborador precisa desenvolver,
indicando conteudos disponiveis como ponto de partida e retomando a pratica de
indicagao ativa de trilhas ao menos uma vez por semestre.

Aos colaboradores, cabe definir ao menos uma meta de desenvolvimento
individual por semestre conectada as prioridades estratégicas da area e compartilhar
com o time um aprendizado aplicavel ao concluir cada treinamento realizado. O
avanco desta proposicdo pode ser acompanhado pelo percentual de colaboradores
com meta de desenvolvimento documentada e conectada a estratégia, pelo numero

de indicagdes ativas de conteudo realizadas pela lideranga por semestre e pelo

numero de cursos concluidos por colaborador no mesmo periodo.

5.4 SINTESE DAS PROPOSIGOES

O Quadro 5 apresenta uma sintese das proposicoes de melhoria,

relacionando cada tema estratégico aos principios de lideranga Lean envolvidos, aos

valores da cultura da qualidade potencializados e a base que justifica cada

proposicao, seja um ponto forte a ser ampliado ou uma lacuna a ser enderecada.

Quadro 5 — Quadro de Proposi¢cdes de Melhorias

Tema Estratégico

Principios Lean
Envolvidos

Valores da Qualidade
Potencializados

Base da Proposigcao

P1 — Consolidar a Cultura
de Resolugao
Estruturada de

Problem Solving;
Melhoria Continua;

Comprometimento
com a qualidade;
Deciséo baseada em

Potencial ja demonstrado pelos
dados; gap entre incentivo e
aplicagao disciplinada do

Presenga no Processo

Desenvolvimento
Técnico

Empoderamento;
Prevengéao de defeitos

Go & See. dados; Comunicacéao ]
Problemas g . método
aberta; Confianga
Go & See; Cooperagao entre Praticas existentes com impacto
P2 — Ampliar o Alcance Confirmacéao de areas; Comunicagao ositivo comprovado: P
Cultural das Praticas de | Processos; aberta; P P ’

oportunidade de ampliar da
dimensao técnica para a cultural

P3 — Fortalecer a
Tradugdo do Alinhamento
Estratégico em
Desenvolvimento
Individual

Hoshin Kanri,
Desenvolvimento
Técnico

Empoderamento;
Melhoria continua;
Clareza dos processos

Principio mais forte do estudo;
extensao natural do alinhamento
estratégico consolidado para o
nivel individual

Fonte: Autor
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As trés proposi¢cdes sao interdependentes e se reforcam mutuamente: a
consolidagdo do Problem Solving estruturado (P1) fornece o repertério de analise
necessario para que a presenga no processo (P2) gere aprendizado real; o
desenvolvimento individual orientado pela estratégia (P3) amplia a capacidade técnica
que sustenta ambas as praticas anteriores. A Figura 1 ilustra as relagdes de
interdependéncia identificadas, evidenciando de que forma cada proposi¢cao cria
condicbes para que as demais se realizem com maior profundidade e
sustentabilidade.

Figura 1 - Interdependéncia das proposi¢ées de melhoria

Consolidar a Cultura de Resolucdo Estruturada de
Problemas

1

1

1

1

: Aplicagdo de Problem
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! Processo
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para aplicar I
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com rigor e — _ _ Qque revelam lacunas

consisténcia de competéncia a

1
]
1
1 serem desenvolvidas
1
]
1
]

h 4
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Fonte: Autor

A légica do modelo parte do Problem Solving padronizado como elemento
fundamental para a aprendizagem organizacional. Sem uma abordagem sistematica

de analise de causa raiz e resolugao de problemas, a presenca no processo tende a
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se limitar a observagcdo das operagdes, sem necessariamente promover reflexdo
critica ou geracao de conhecimento.

A presenca no processo, por sua vez, oferece o contexto necessario para a
aplicacdo pratica desse método. E no ambiente real de trabalho que os problemas se
manifestam, as causas podem ser investigadas e as oportunidades de melhoria sao
identificadas. Além disso, a proximidade com as operagdes permite evidenciar lacunas
de conhecimento e competéncias que orientam o desenvolvimento das pessoas.

Por fim, o desenvolvimento individual direcionado pela estratégia fortalece a
capacidade da organizacdo de executar as praticas anteriores com maior
profundidade e consisténcia. A medida que os colaboradores ampliam suas
competéncias técnicas e sua compreensdo dos objetivos organizacionais, tornam-se
mais aptos a aplicar os métodos de resolugao de problemas e a extrair aprendizados
significativos da presenga no gemba. Ao mesmo tempo, as experiéncias geradas
pelas duas primeiras proposi¢des tornam o desenvolvimento mais contextualizado e
efetivo. Dessa forma, estabelece-se um reforco mutuo, cuja convergéncia das

proposi¢des resulta no fortalecimento continuo da cultura da qualidade.
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6 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta o fechamento do estudo, organizado em quatro
secdes. A primeira sintetiza as principais contribui¢des da pesquisa, tanto do ponto de
vista tedrico quanto pratico. Em seguida, sdo discutidas, as consideragdes finais
acerca do objetivo do estudo, as limitagdes do trabalho e, por fim, sdo propostas

recomendacgdes para estudos futuros.

6.1 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Do ponto de vista tedrico, a abordagem metodoldégica mista adotada,
combinando analise estatistica com triangulagdo qualitativa, permitiu identificar n&o
apenas a existéncia e a intensidade das relagdes entre os construtos, mas também
0s mecanismos e as condigdes contextuais que as explicam. Esse nivel de
profundidade responde a lacuna apontada por Saabye, Powell e Hines (2024) sobre
a necessidade de estudos que explorem como as praticas de lideranca se manifestam
no nivel micro das rotinas e interagdes organizacionais, indo além das analises macro
de cultura e filosofia Lean.

Do ponto de vista pratico, os resultados oferecem um referencial estruturado
para gestores e lideres que buscam fortalecer a cultura da qualidade por meio de
comportamentos e praticas Lean consistentes. A demonstragao estatistica de que
determinados principios de lideranga exercem influéncia significativa sobre valores
como empoderamento, comprometimento com a qualidade e foco no cliente fornece
uma base objetiva para que lideres priorizem suas agbdes de desenvolvimento
organizacional, substituindo a intuicdo gerencial por evidéncias derivadas do proprio
contexto da organizagao.

A estrutura de analise desenvolvida neste estudo, que cruza os principios de
lideranca Lean com os valores da cultura da qualidade por meio de uma matriz de
correlagdo, pode ser replicada por outras organizagbes como instrumento de
diagndstico cultural. Ao mapear quais principios de lideranga apresentam associagoes
mais fracas com determinados valores da qualidade, gestores conseguem identificar
com precisdo o0s pontos de maior alavancagem para intervengbes de
desenvolvimento, evitando agdes genéricas e concentrando esforgos onde o impacto

potencial € maior.
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As trés proposicoes de melhoria elaboradas na secdao 5 oferecem
direcionamentos concretos derivados diretamente das contribuicdes do estudo. A
proposi¢ao de consolidar a cultura de resolucao estruturada de problemas endereca
o principal gap identificado entre os dados quantitativos e as entrevistas. A proposi¢cao
de ampliar o alcance cultural das praticas de presenga no processo oferece um
caminho para maximizar praticas ja existentes sem demandar novos recursos. E a
proposicao de fortalecer a tradugao do alinhamento estratégico em desenvolvimento
individual aponta para uma extensdo natural de um dos maiores pontos fortes da
organizagdo — o Hoshin Kanri consolidado — em direcdo ao crescimento técnico
individual das equipes.

Para o setor aeronautico especificamente, os resultados tém relevancia
adicional: em um ambiente onde a conformidade regulatoria e a rastreabilidade de
processos sao requisitos nado negociaveis, a consolidagdo de uma cultura da
qualidade sustentada por praticas de lideranga consistentes representa ndo apenas

uma vantagem competitiva, mas uma condigdo de seguranga operacional.

6.2 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral avaliar a contribuicdo da lideranga Lean
na consolidacdo de uma cultura da qualidade orientada para a exceléncia em
organizagdes do setor aeronautico. A partir de um estudo de caso conduzido em uma
empresa brasileira do setor, utilizando analise de correlagdo de Pearson, regressao
linear multipla e entrevistas semiestruturadas, foi possivel responder ao problema de
pesquisa de forma consistente e integrada, articulando evidéncias quantitativas e
qualitativas.

Os resultados confirmam a hipétese central do trabalho: a lideranga Lean
exerce influéncia relevante e estatisticamente significativa no fortalecimento da cultura
da qualidade. A predominancia de correlagdes positivas entre os principios da
lideranca Lean e os valores da cultura da qualidade demonstra que ambientes em que
os lideres adotam praticas relacionadas ao alinhamento estratégico, ao
desenvolvimento continuo das equipes e a resolugdo estruturada de problemas
tendem a apresentar niveis mais elevados de maturidade cultural. Esses efeitos

refletem em maior comprometimento com a qualidade, fortalecimento da cooperacao
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entre areas, maior empoderamento dos colaboradores e tomada de decisao baseada
em fatos e dados.

Entre os principios analisados, o Hoshin Kanri destacou-se como o fator de
maior poder explicativo, apresentou correlagcbes moderadas a fortes com todos os
valores da cultura da qualidade investigados. O Problem Solving também se mostrou
altamente relevante, apresentando as maiores correlagdes do estudo, especialmente
com comprometimento com a qualidade (r = 0,76) e construgdo de relagbes de
confianga (r = 0,74).

Em contrapartida, os principios Go & See e Confirmacado de Processos
apresentaram impacto cultural mais limitado. Embora essas praticas estejam
presentes na organizagdo, o0s resultados indicam que ainda operam
predominantemente em sua dimensao técnica e reativa, com menor capacidade de
influenciar comportamentos e valores organizacionais de forma mais ampla.

A etapa qualitativa permitiu aprofundar a interpretacdo dos resultados
estatisticos e compreender aspectos que os dados quantitativos, isoladamente, nao
seriam capazes de captar. O principal achado dessa etapa foi a identificacdo de um
gap entre discurso e pratica: embora os colaboradores demonstrem compreensao
conceitual dos principios Lean e dos valores da qualidade, sua aplicagao cotidiana
ainda ocorre de forma inconsistente. Esse descompasso apareceu de maneira
recorrente nas entrevistas e revelou limitacbes relacionadas a padronizagao e
sustentacao das rotinas.

Nesse contexto, os achados do estudo ndo apontam para uma organizagao
que necessita reconstruir sua base filoséfica, mas sim para uma organizagao que ja
apresenta fundamentos sélidos e oportunidades concretas de aprofundar o impacto
cultural das praticas Lean ja existentes. Conforme argumentam Snyder, Ingelsson e
Backstrom (2024), a jornada Lean deve ser compreendida como um processo
continuo de evolugao cultural e ndo como um projeto com ponto de chegada definido.

Em sintese, este estudo contribui para o avanco do conhecimento sobre
lideranga Lean ao demonstrar empiricamente, em um contexto de alta exigéncia
regulatéria, que os comportamentos de lideranga sao vetores culturais mensuraveis,
e nao apenas elementos filosoéficos abstratos. A principal contribuicdo pratica reside
no modelo analitico desenvolvido, que oferece as organizagdes do setor aeronautico
um instrumento diagndstico capaz de identificar onde as praticas Lean ja geram

impacto cultural e onde seu potencial ainda nao foi plenamente realizado. Ao articular
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evidéncias quantitativas e qualitativas, o estudo refor¢ca que a consolidagao de uma
cultura da qualidade orientada para a exceléncia depende, acima de tudo, da
coeréncia entre 0 que a lideranga comunica, o que pratica e o que padroniza no
cotidiano organizacional.

O desenvolvimento deste estudo contribuiu significativamente para a
formacdo do autor, exigindo a integracdo entre competéncias técnicas, como a
aplicacdo de métodos estatisticos e condugéo de entrevistas, e habilidades analiticas
de interpretagao e sintese. O processo de traduzir conceitos tedricos em instrumentos
de coleta, confrontar evidéncias quantitativas com percep¢des qualitativas e derivar
proposi¢des praticas a partir de achados empiricos representa uma experiéncia que
enriquece a formagao em Engenharia de Produg¢ao, cumprindo assim ndo apenas seu
propasito cientifico, mas também seu papel como etapa essencial do desenvolvimento

profissional do autor.

6.3LIMITACOES DO TRABALHO

Embora o estudo tenha permitido identificar relacbes entre os principios da
Lideranca Lean e os valores da cultura da qualidade, bem como propor oportunidades
de melhoria para a organizagdo analisada, o periodo disponivel para realizagao da
pesquisa nao permitiu sua aplicagao pratica e posterior avaliagao.

Destaca-se que as proposicdes apresentadas estdo associadas a aspectos
de liderancga e cultura organizacional, cujos efeitos tendem a se manifestar de forma
gradual. Assim, a avaliagao de sua efetividade demandaria um periodo de observacao
suficientemente longo para que as mudancgas culturais fossem incorporadas as
praticas organizacionais e seus impactos pudessem ser adequadamente
mensurados. Dessa forma, pesquisas futuras poderao contribuir para a validacao das
proposi¢des por meio de sua implementacdo e do acompanhamento longitudinal dos
resultados obtidos.

Outra limitacdo da pesquisa esta relacionada as restricbes de
confidencialidade inerentes ao ambiente organizacional estudado. Em razdo da
natureza estratégica de determinadas informagdes, néo foi possivel obter acesso a
documentos internos e indicadores operacionais da qualidade, tais como indices de
turnback, custos da nao qualidade e outros dados de desempenho organizacional. O
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acesso a essas informagbdes poderia contribuir para uma compreensdo mais

abrangente das relagdes investigadas.

6.4 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Os resultados e limitagdes desta pesquisa abrem oportunidades relevantes
para estudos futuros.

A primeira recomendacdo é a replicagdo da metodologia em outras
organizagbes do setor aeronautico com niveis semelhantes de regulacdo e
complexidade. Estudos multicasos permitiriam verificar a consisténcia dos padrbes
identificados e analisar possiveis fatores contextuais que influenciam as relagées
observadas.

Também sao recomendados estudos longitudinais capazes de acompanhar a
evolucdo das relagdes entre lideranga Lean e cultura da qualidade ao longo do tempo.
Esse tipo de abordagem permitiria compreender de forma mais aprofundada como
praticas especificas de lideranca influenciam a consolidag¢ao cultural em horizontes de
longo prazo.

Por fim, recomenda-se investigar a incorporagao de métodos de observagao
direta e analise de dados comportamentais, como auditorias, registros operacionais e
indicadores de qualidade. Essa abordagem poderia complementar os instrumentos
baseados em percepgao e reduzir o gap entre discurso e pratica identificado neste

estudo.
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Apéndice A — Questionario de Analise de Correlagao

O questionario foi estruturado com base em uma escala Likert de cinco pontos,
variando de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente). Os respondentes
devem indicar o grau de concordancia com cada afirmagdo, considerando sua
experiéncia cotidiana na organizagéo.

Bloco A - Principios da Lideranga Lean
1. Alideranga promove a melhoria continua como parte da rotina diaria do time.

2. A lideranga incentiva a participacdo ativa dos colaboradores na resolucéo
estruturada de problemas (ex.: 8D, Filtro Padrao).

3. A lideranca promove oportunidades para o desenvolvimento técnico e profissional
dos colaboradores.

4. A liderancga incentiva o time a praticar o Go & See para compreender problemas
diretamente no processo.

5. A lideranca realiza a confirmacgdo de processos de forma regular no local onde o
trabalho acontece.

6. A lideranga assegura que as metas estratégicas sejam traduzidas em prioridades
claras na operagao, por meio de alinhamento continuo com o time.

. Espaco para comentarios

Bloco B — Principios da Cultura da Qualidade
1. As necessidades dos clientes orientam as decisdes e prioridades do meu time.

2. Existe abertura para comunicar problemas ou erros sem medo de punigao ou
retaliacao.

3. A liderancga estabelece propésito e reforca o comprometimento do time com os
objetivos da qualidade.

4. Sinto-me empoderado(a) para agir quando identifico riscos ou oportunidades de
melhoria.

5. Tenho clareza sobre os inputs e outputs dos processos que executo ou apoio.
6. As decisdes relacionadas a qualidade sdo baseadas em dados e fatos confiaveis.
7. Ha cooperacao efetiva entre areas para resolver problemas de qualidade.

8. A organizagdo busca construir e manter relagbes de confianga com partes
interessadas, visando sucesso mutuo.

. Espaco para comentarios
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Apéndice B — Roteiro das Entrevistas Semiestruturadas

1. De forma geral, vocé acredita que Lideranga Lean e a Cultura da Qualidade estao
relacionadas?

2. Os resultados positivos de correlagdo entre lideranca lean e qualidade fazem
sentido?

3. Sobre o principio da Melhoria Continua, as associagdes encontradas com qualidade
sao coerentes?

4. Em relagédo ao Problem Solving, os resultados sao coerentes? Vocé concorda com
os altos indices de correlagao encontrados?

5. O desenvolvimento técnico promovido pela lideranga esta alinhado com os
resultados?

6. Sobre o principio do Gemba (Go and See), vocé concorda com os resultados?
Como vocé interpreta a baixa correlagdo com comunicacao aberta?

7. A Confirmagao de Processos como papel da lideranca esta bem associada a
qualidade?

8. O Desdobramento Estratégico foi o principio com maior correlagao. Vocé concorda?

9. Ha algo que poderia melhorar na geréncia ou na rotina do time?



