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RESUMO

As demandas concorrentes e tensdes paradoxais existentes no ambiente
organizacional interferem no estilo da liderangca, comunicagdo e envolvimento da
equipe, que estao entre os fatores criticos de sucesso do modelo de gerenciamento
Lean. Este estudo utiliza a lente dos paradoxos para propor um modelo que avalia
qual a influéncia das tensdes paradoxais existentes na equipe sobre o comportamento
de siléncio e a efetividade do Lean. Avalia ainda, qual o efeito moderador de uma
lideranca com mentalidade de paradoxo neste contexto. Um questionario estruturado
foi aplicado em profissionais que atuam em organizacbes que adotam o Lean. Os
resultados mostram que as tensbes paradoxais experimentadas pelas equipes
tendem a aumentar o comportamento de siléncio e a reduzir a efetividade do Lean.
Em complemento, os resultados mostram que uma lideranga com mentalidade de
paradoxo modera estas relacdes, de tal forma que quanto maior a mentalidade de
paradoxo do lider, menor o efeito das tensdes paradoxais no aumento do
comportamento de siléncio da equipe e menor o efeito negativo das tensbées na
efetividade do Lean. Os resultados destacam a mentalidade de paradoxo como uma

caracteristica importante da lideranga para a efetividade do gerenciamento Lean.

Palavras-chave: Lean. Tensbes Paradoxais. Mentalidade de Paradoxo.

Comportamento de Siléncio. Liderancga.



ABSTRACT

The competing demands and paradox tensions in the organizational environment
affects leadership’s style, communication and team engagement, that are among the
critical success factors of Lean Management (LM). This study uses the lens of
paradoxes to propose a model that evaluates the influence of paradoxical tensions on
the team’s silence behavior and the effectiveness of the LM. It also evaluates the
moderating effect of leadership’s paradox mindset in this context. A structured
qguestionnaire was applied to professionals who work in organizations that adopt LM.
The results show that team’s silence behavior negatively affects the effectiveness of
the LM, and that the paradoxical tensions experienced by teams tend to increase this
silence behavior and to reduce the LM’ effectiveness. In addition, the results show that
leadership with a paradox mindset moderates these relations, in such a way that the
greater the leader paradox mindset, the less the effect of the paradoxical tensions in
the increase of the team’s silence behavior and the less the negative effect on LM’
effectiveness. The results highlight the paradox mindset as an important skill of

leadership for the effectiveness of LM.

Key-words: Lean. Paradoxical Tensions. Paradox Mindset. Silence Behavior.
Leadership.
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Capitulo 1

1 INTRODUGAO

Os desafios de um mercado globalmente competitivo direcionam as
organizagdes a implantar métodos e ferramentas de gestdo que sustentem e otimizem
os seus resultados (BHAMU; SANGWAN, 2014). Com isso, torna-se cada vez mais
comum a existéncia de tensbes paradoxais como: colaboragéo x controle, coletivo x
individual, eficiéncia x flexibilidade, inovacédo x eficacia e lucro x responsabilidade
social (SMITH; LEWIS, 2011). Tendo isso em vista, as respostas dos lideres e equipes
a estas tensdes podem ser fundamentais no destino das organizacées (DENISON;
HOOIJBERG; QUINN, 1995).

Neste ambiente dinamico, ganha destaque a abordagem do gerenciamento
Lean, que busca melhoria continua da eficiéncia, eliminagdo dos desperdicios,
reducdo dos custos de producao, aumento na qualidade do produto e atendimento
pleno das expectativas do cliente (VAN DUN; HICKS; WILDEROM, 2017; SUGIMORI,
1977). O termo Lean foi utilizado para descrever o Toyota Production System (TPS),
que busca capturar a esséncia da otimizacdo dos recursos comparado com a
abundancia nos sistemas de producgéao tradicionais (SAMUEL; FOUND; WILLIAMS,
2015; KRAFCIK, 1988). O Lean, aplicado em diversas organiza¢des de producéo e
manufatura como a automotiva e aeroespacial (SPEAR; BOWEN, 1999), vem
expandindo para outros setores, como em organizagdes publicas e de servigos
(BHAMU; SANGWAN, 2014).

Entretanto, o gerenciamento Lean é complexo e a implementagéo deste modelo

de gestdo gera mudangas significativas em toda a organizagdo de forma que a



atuacao da lideranca desempenha um papel fundamental no sucesso das praticas
(LAUREANI; ANTONY, 2017; VAN DUN; HICKS; WILDEROM, 2017; GELEI;
LOSONCI; MATYUSZ, 2015; BHAMU; SANGWAN, 2014). No gerenciamento Lean as
tensdes paradoxais sdo acentuadas, pois algumas mudangas e ferramentas utilizadas
se tornam fontes de tensdes e resisténcia como: a énfase no trabalho padronizado
que torna latente as tensdes entre a criatividade dos funcionarios e a necessidade de
seguir o padréo determinado para a atividade; a organizagédo do processo como fluxo
continuo e cadenciado destaca as tensdes entre o conhecimento do processo e o
conhecimento técnico; as ferramentas e estimulo para desenvolvimento de melhorias
continuamente gera as tensdes paradoxais entre os objetivos de curto e de longo
prazo (MAALOUF; GAMMELGAARD, 2016). Neste contexto de mudancgas e tensodes
paradoxais, as pessoas tendem a manter um clima de siléncio sem debater as
anomalias e oportunidades de melhoria (VAKOLA; BOURADAS, 2005). O
compartilhamento de informacdes e participagao ativa da equipe é fundamental para
a efetividade de uma equipe de trabalho (SALAS; SIMS; BURKE, 2005), na
implementacdo de programas de melhorias continuas (HIRZEL; LEYER;
MOORMANN, 2017) e para o sucesso do modelo de gestdo Lean (VAN DUN;
WILDERON, 2016; ALBLIWI et al., 2014; BHAMU; SANGWAN, 2014; ACHANGA et
al. 2006).

Os reflexos dos paradoxos nos comportamentos adotados pela lideranga
(ZHANG et al., 2015), a avaliagdo quantitativa da influéncia de tensdes paradoxais na
performance das equipes e resultados das organizagdes, bem como a avaliagao da
influéncia da mentalidade de paradoxo no gerenciamento de recursos limitados e
demandas paradoxais tem sido temas de pesquisas recentes (MIRON-SPEKTOR et

al., 2018; KELLER; LOEWENSTEIN; YAN, 2017; MIRON-SPEKTOR; GINO;



ARGOTE, 2011; MIRON-SPEKTOR; EREZ; NAVEH, 2011). Estudos que adotem esta
perspectiva do paradoxo para compreender as complexidades envolvidas no
gerenciamento Lean e os comportamentos da lideranca atuantes neste meio sdo
escassos (MAALOUF; GAMMELGAARD, 2016; VAN DUN; HICKS; WILDEROM,
2017; GELEI; LOSONCI; MATYUSZ, 2015).

Van Dun, Hicks e Wilderom (2017), Van Dun, Wilderom (2016) e Gelei, Losonci
e Matyusz (2015) indicam que s&o necessarios mais estudos quantitativos para
consolidar os resultados obtidos até o0 momento sobre a influéncia da lideranca e do
comportamento de siléncio da equipe na efetividade do Lean, e Maalouf e
Gammelgaard (2016), que apresentaram, por meio de uma pesquisa qualitativa, o
primeiro estudo que adotou a lente do paradoxo como estrutura para o entendimento
das resisténcias e motivacdes para a efetividade da implementacéo do Lean, afirmam
a necessidade de avancos quantitativos.

Neste contexto, esta pesquisa busca resposta para as seguintes questodes:
Qual é a influéncia das tensdes paradoxais existentes nas organizagbes no
comportamento de siléncio da equipe e na efetividade do modelo de gestéo Lean? A
mentalidade de paradoxo da liderangca da equipe modera a relagcdo das tensdes
paradoxais com o comportamento de siléncio da equipe e com a efetividade do Lean?

Sendo assim, os objetivos deste trabalho s&o: identificar a influéncia da
existéncia de tensdes paradoxais nas organizagdes no comportamento de siléncio das
equipes e efetividade do modelo de gestao Lean; e verificar se a mentalidade de
paradoxo da lideranca € uma caracteristica que modera a relagao entre as tensdes
paradoxais, comportamento de siléncio da equipe e efetividade do Lean.

Os conceitos de paradoxo estao recebendo cada vez mais atengédo no estudo

da lideranca bem como as competéncias comportamentais e cognitivas dos lideres
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que estao neste ambiente (DENISON; HOOIJBERG; QUINN, 1995; ZHANG et al.,
2015; MIRON-SPEKTOR et al., 2018). A importancia dos comportamentos, atitudes e
envolvimento da lideranga para gerenciar as mudancgas significativas que o Lean
promove nas equipes (VAN DUN; HICKS; WILDEROM, 2017; MAALOUF;
GAMMELGAARD, 2016), tratar as barreiras e conflitos que a filosofia impde por meio
da comunicagao e envolvimento da equipe (VAN DUN; WILDERON, 2016; ALBLIWI
et al., 2014) mostra-se fundamental para a efetividade do Lean. Neste contexto, esta
pesquisa apresenta uma contribuigao teérica ao adotar a lente dos paradoxos, com
os conceitos de distingdo entre experimentar tensdes paradoxais e a mentalidade de
paradoxo (MIRON-SPEKTOR et al., 2018), para avaliar quantitativamente qual a
influéncia destas tensdes experimentadas pelas equipes na efetividade Lean e quais
os efeitos de uma lideranga com mentalidade de paradoxo neste contexto, que traz
contribuicbes importantes para pesquisas recentes do tema (VAN DUN; HICKS;
WILDEROM, 2017; MIRON-SPEKTOR et al., 2018; KELLER; LOEWENSTEIN; YAN,
2017; LAUREANI; ANTONY, 2017; VAN DUN; WILDERON, 2016; MAALOUF;
GAMMELGAARD, 2016; GELEI; LOSONCI; MATYUSZ, 2015; ALBLIWI et al., 2014).

Como verificado por Van Dun, Hicks e Wilderon (2017), a principal causa das
falhas no gerenciamento Lean reside na lideranga e sua habilidade e competéncia
comportamental para lidar com as complexidades e contradi¢gdes que o modelo gera
no ambiente (MAALOUF; GAMMELGARD, 2016). Nesta linha, os resultados deste
estudo apresentam contribuicbes praticas para utilizagdo nas organizagdes que
poderdao compreender a influéncia das tensbes paradoxais no comportamento de
siléncio das equipes e, com isto, direcionar os programas de capacitagdo e
desenvolvimento das pessoas. Outra contribuicdo pratica deste estudo é o

entendimento do efeito da mentalidade de paradoxo da lideranga, como uma
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habilidade relevante e desejavel, para lidar com as mudancgas e conflitos existentes

nas equipes e promover a efetividade do Lean.



Capitulo 2
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 LEAN EFETIVO

Bhamu e Sangwan (2014) mostram que o conceito do Lean foi concebido no
Japéao apéds a segunda guerra mundial, quando surgiu a necessidade de otimizacao
dos recursos para atender as necessidades existentes. O objetivo do gerenciamento
Lean é ser altamente responsavel com as necessidades e demandas dos clientes
através da reducdo dos desperdicios existentes e melhoria continua da eficiéncia
(VAN DUN; HICKS; WILDEROM, 2017; GELEI; LOSONCI; MATYUSZ, 2015; BHAMU;
SANGWAN, 2014). O aumento da competitividade, redugéo de acesso ao capital e as
crises econOmicas observadas em diversos segmentos na ultima década estao
desafiando as organizagdes a serem cada vez mais eficientes, fatores que tem levado
a um aumento significativo da adogdo do modelo de gerenciamento Lean (VAN DUN;

HICKS; WILDEROM, 2017).

No modelo de gerenciamento Lean, espera-se que o nivel do entendimento das
necessidades e foco nas expectativas do cliente seja elevado em toda a equipe (VAN
DUN; HICKS; WILDEROM, 2017; SPEAR; BOWEN, 1999; SUGIMORI, 1977). O
envolvimento e participacédo ativa de todos os empregados com contribuicdes para
inovagdes e melhorias continuas que solucionem os problemas expostos e reduzam
qualquer tipo de desperdicio € uma caracteristica fundamental nesta abordagem (VAN
DUN; WILDERON, 2016; SAMUEL; FOUND; WILLIAMS, 2015). A necessidade do
atendimento pleno a padrdes de execucédo rigidos que garantam a qualidade e a
eficiéncia do produto ou servigos, completam os elementos essenciais para uma

gestado Lean efetiva (VAN DUN; WILDERON, 2016; SPEAR; BOWEN, 1999).
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A criacdo de uma filosofia e cultura apropriada sao elementos criticos na
efetividade e sustentabilidade do gerenciamento Lean (GELEI; LOSONCI; MATYUSZ,
2015). Pesquisas recentes exploram elementos que contribuem para a efetividade do
Lean através da avaliagao da influéncia dos comportamentos da lideranga (VAN DUN;
HICKS; WILDEROM, 2017; GELEI; LOSONCI; MATYUSZ, 2015), valores da lideranca
(VAN DUN; HICKS; WILDEROM, 2017; VAN DUN; WILDERON, 2016),
comportamento da equipe (VAN DUN; WILDERON, 2016) e atitudes da lideranga
diante dos paradoxos observados neste modelo (MAALOUF; GAMMELGAARD,

2016).

2.2 COMPORTAMENTO DE SILENCIO DA EQUIPE

A escolha do empregado de nédo compartilhar as informagdes, opinides e
preocupacdes sobre possiveis problemas organizacionais foi definido por Morrison e
Miliken (2000) como o siléncio organizacional. O comportamento de reter informacdes
e ideias prejudica a tomada de decisbes organizacionais, corre¢do de erros,
implementacao de estratégias de negdcio e processos de desenvolvimento e inovagao
(BEER; EISENSTAT, 2000). Em um contexto de mudancgas e tensdes paradoxais, as
pessoas tendem a lidar com problemas em suas préprias areas funcionais, gerando
um clima de siléncio, que resulta em baixo nivel de debate das anomalias e a
manutencdo do siléncio, reforcando uma sensagdo de insatisfagcdo (VAKOLA;

BOURADAS, 2005)

A sobrevivéncia das organiza¢des cada vez mais depende do desenvolvimento
e comportamento das pessoas de tomar iniciativas, aceitar responsabilidades,
compartilhar informagdes e conhecimentos para responder aos desafios de um

ambiente cada vez mais competitivo, com maior expectativa do cliente, mais exigéncia
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de qualidade e em constante mudanca (VAKOLA; BOURADAS, 2005). O
compartilhamento de informagdes e participacao ativa da equipe € um processo
comportamental fundamental para a efetividade de uma equipe de trabalho (SALAS;

SIMS; BURKE, 2005).

Diversos estudos apresentam os impactos gerados pelo comportamento de
siléncio dos empregados nas organizagbes (VAKOLA; BOURADAS, 2005) com
sinalizagbes que comprometem o compromisso organizacional (BRINSFIELD, 2013),
a satisfagdo com o trabalho (PINDER; HARLOS, 2001), o aprendizado (BEER;
EISENSTAT, 2000), implementacdo de estratégias e a gestdo de mudancgas
(PERLOW; WILLIAMS, 2003). Van Dun e Wilderon (2016) indicam em seus resultados
que o comportamento de compartihamento de informagdes da equipe esta
diretamente relacionado com a efetividade Lean da equipe. Em outra pesquisa, Van
Dun, Hicks e Wilderom (2017) afirmam que os comportamentos da lideranga
orientados para o relacionamento também trazem resultados efetivos do Lean. Desta
forma, pode-se supor que a equipe com um comportamento de siléncio impactara
negativamente nos resultados da efetividade Lean. Diante disto a seguinte hipdtese &

formulada:

H1 — O comportamento de siléncio da equipe influencia negativamente a

efetividade Lean da equipe

2.3 TENSOES PARADOXAIS

Paradoxo refere-se a elementos contraditérios, mas inter-relacionados, que
parecem légicos quando separados, mas pouco convencionais quando aparecem
simultaneamente (LEWIS, 2000). Smith e Lewis (2011) indicam que estudos de

paradoxos organizacionais exploram como as demandas concorrentes, que s&o cada
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vez mais comuns, podem ser administradas simultaneamente. Smith e Lewis (2011)
apresentam uma estrutura com quatro categorias de paradoxos que representam as
principais atividades e elementos de uma organizacao: conhecimento, pertencimento,
processo e resultado, indicando as caracteristicas existentes em cada categoria e
afirmando que as tensdes paradoxais existem em cada uma delas e também entre

elas.

A estrutura do paradoxo suporta na identificacdo das situagcbes existentes, os
ciclos de reforco positivo e negativo destas tensbes e a abordagem dos atores
envolvidos para entendimento e mudangas necessarias (LEWIS, 2000). Smith e Lewis
(2011) afirmam que a organizagao obtera a sustentabilidade no longo prazo, por meio
de um esforgo continuo para gerenciar as demandas multiplas e divergentes ao

mesmo tempo.

Van Dun e Wilderon (2016) indicam que o gerenciamento Lean possui uma
natureza paradoxal pois ao mesmo tempo que depende da participacdo ativa da
equipe com contribuicbes de inovagdes e melhorias, demanda a equipe para seguir
rigorosamente um trabalho padronizado que garanta qualidade e eficiéncia. Maalouf
e Gammelgaard (2016) investigaram os paradoxos organizacionais existentes na
gestao Lean utilizando a estrutura de paradoxos proposta por Smith e Lewis (2011).
Basearam-se na pesquisa exploratoria de trés empresas na Dinamarca para
apresentar uma estrutura conceitual relacionando as mudangas que o gerenciamento
Lean gera na organizacao em fungdo das ferramentas e praticas utilizadas, as fontes
de tensdes paradoxais criadas e as a¢des gerenciais necessarias. Destacam-se como
recomendacgdes para atuar com os paradoxos existentes e obter resultados efetivos,
as acbes gerenciais de orientar por meio de coaching para influenciar os

comportamentos, facilitar discussées e experimentagbes da equipe para reduzir o
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receio de inovar e experimentar, permitir ajustes e mudancas para a realidade local

(MAALOUF; GAMMELGAARD, 2016).

A filosofia do gerenciamento Lean envolve mudangas organizacionais e de
processos relevantes e € considerado como um processo continuo de criagdo de
paradoxos (MAALOUF; GAMMELGAARD, 2016). Smith e Lewis (2011) no seu modelo
de equilibrio dindmico da organizacdo mostram que as tensdes paradoxais salientes,
ou seja, demandas contraditorias e inter-relacionadas experimentadas por atores das
organizagoes, dependem de fatores comportamentais, cognitivos e emocionais dos
atores envolvidos para que sejam adequadamente gerenciadas e permitam o alcance
da sustentabilidade no longo prazo. Com base nestes estudos pode-se supor que a
experiéncia de tensbes paradoxais nas equipes vai influenciar negativamente a
efetividade dos resultados Lean. Diante destes estudos a seguinte hipdtese é

formulada:

H2a — As tensbes paradoxais experimentadas nas equipes influenciam

negativamente a efetividade do Lean

Vakola e Bouradas (2005) indicam que em um contexto de mudangas as
pessoas tendem a manter um clima de siléncio caso as atitudes da lideranca nao
sejam adequadas para criar um ambiente propicio para motivar o compartilhamento
dos problemas e sugestdes. Maalouf e Gammelgaard (2016) apresentam em seu
estudo que as tensdes paradoxais geradas pelas ferramentas do Lean tornam saliente
o risco das equipes ficarem confusas e nao participarem efetivamente com suas
contribuicbes caso a lideranga ndo atue para envolver e gerar um clima de voz na
equipe. Diante destas pesquisas, pode-se supor que as tensdes paradoxais existentes
na rotina das equipes vao influenciar o comportamento de siléncio das pessoas. Desta

forma a seguinte hipotese é formulada:
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H2b — As tensbes paradoxais experimentadas nas equipes influenciam

positivamente no comportamento de siléncio das equipes

2.4 MENTALIDADE DE PARADOXO

Os paradoxos podem acelerar ou retrair os movimentos de melhoria, inovagao
e criatividade nas organizagdes e uma abordagem gerencial paradoxal € necessaria
para lidar com as variagbes de cada situagcdo (ANDRIOPOULQOS; LEWIS, 2010).
Miron-Spektor et al. (2018), conceituam a mentalidade como uma estrutura ou lente
que auxilia a organizar uma realidade e interpretar experiéncia por vezes confusas e
complexas. Com base na teoria do paradoxo (SMITH; LEWIS, 2011), sugere-se que
os individuos com uma mentalidade paradoxal tendem a sentir-se confortaveis com
as tensbes, valorizando, aceitando e enfrentando as contradigcbes por meio de
estratégias especificas e entendendo que estas situagbes s&o oportunidades

(KELLER; LOEWENSTEIN; YAN, 2017; MIRON-SPEKTOR et al., 2018).

Miron-Spektor et al. (2018) apresentam uma distincdo entre a situacdo de
experimentar estas tensdes paradoxais e a mentalidade de alguém ao abordar essas
tensbes e desenvolveram uma pesquisa que analisou o papel da mentalidade de
paradoxo na mitigacao do efeito das tensbes paradoxais experimentadas sobre o
desempenho no trabalho e capacidade de inovagao. Os resultados mostram que
guando a mentalidade dos funcionarios é aberta a valorizar e aceitar as contradigdes,
a experimentacao de tensdes paradoxais contribui positivamente para o desempenho
no trabalho e capacidade de inovagao. Na mesma linha, Keller, Loewenstein e Yan
(2017) também analisaram o construto mentalidade de paradoxo e identificaram seu

papel moderador na avaliacdo de estruturas e experiéncias paradoxais.
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Denison, Hooijberg e Quinn (1995) indicam que os lideres efetivos demonstram
um conjunto mais complexo e variado de habilidades com competéncias cognitivas e
comportamentais para reconhecer e reagir a tensdes, contradi¢des e complexidade
nos seus ambientes. Hirzel, Leyer e Moormann (2017), Maalouf e Gammelgaard
(2016), Vakola e Bouradas (2005) relatam a importancia da lideranga com
mentalidade e comportamentos adequados para atenuar os efeitos negativos que as
tensbes paradoxais podem gerar. Por outro lado, Van Dun e Wilderon (2016) e Van
Dun, Hicks e Wilderom (2017) destacam a importancia do comportamento, valores e
atitudes da lideranga para obter resultados efetivos da abordagem de gestao Lean.
Diante destes estudos e em linha com os conceitos de Miron-Spektor et al. (2018) que
adotaram uma distingdo entre experimentar tensdes paradoxais e mentalidade de
paradoxo, pode-se supor que a presenca de um lider com mentalidade de paradoxo
vai atuar moderando os efeitos das tensdes paradoxais, reduzindo o comportamento
de siléncio das equipes e, desta forma, aumentando a efetividade do Lean. Com isto,

as seguintes hipéteses sao formuladas:

H3a — A mentalidade de paradoxo do lider da equipe vai moderar a relacao
entre as tensbes paradoxais experimentadas pela equipe e a efetividade dos
resultados Lean, atenuando a influéncia das tensdes e aumentando a efetividade do

Lean.

H3b — A mentalidade de paradoxo do lider da equipe vai moderar a relacao
entre as tensdes paradoxais experimentadas pela equipe e o comportamento de
siléncio da equipe, atenuando a influéncia das tensées e reduzindo o comportamento

de siléncio.
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2.5 MODELO PROPOSTO

Diante dos estudos apresentados e hipoteses formuladas, o modelo conceitual

proposto é resumido na Figura 1.

Mentalidade de
Paradoxo do
Lider da Equipe

Comportamento
de Siléncio da
Equipe

H3b:

Experiéncia de
Tensoes
Paradoxais na
Equipe

H1l: =

Efetividade Lean
na Equipe

Figura 1 — Modelo conceitual proposto

Estudos recentes avaliam quais comportamentos e valores da lideranca estao
associados com a efetividade do modelo de gerenciamento Lean (VAN DUN; HICKS;
WILDEROM, 2017; GELEI; LOSONCI; MATYUSZ, 2015; VAN DUN; WILDERON,
2016). E comum nos estudos sobre a efetividade do Lean, que a participagdo efetiva
dos envolvidos de todos os niveis da equipe por meio de contribuicbes com
compartilhamento de informagdes para solugdo de problemas, inovacgdes, melhorias
e atendimento aos padrdes € essencial para obtengao de bons resultados (VAN DUN;
WILDERON, 2016; MAALOUF; GAMMELGAARD, 2016; VAKOLA; BOURADAS,
2005; BEER; EISENSTAT, 2000). Maalouf e Gammelgaard (2016) fizeram uma
avaliagao qualitativa da influéncia das tensdes paradoxais na implementacao do Lean,
destacando as dificuldades e habilidades gerenciais necessarias para obter resultados

positivos.
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O modelo proposto conecta estas linhas de pesquisa adotando conceitos de
experimentacdo de tensdes paradoxais e mentalidade do paradoxo, desenvolvidos
em pesquisas recentes (KELLER; LOEWENSTEIN; YAN, 2017; MIRON-SPEKTOR et
al.,, 2018), para avaliar quantitativamente como a experiéncia de demandas
contraditérias e tensdes paradoxais salientes nas equipes influenciam o
comportamento de siléncio e a efetividade dos resultados do Lean. O estudo se
propde a avaliar como a mentalidade de paradoxo dos lideres das equipes modera os
efeitos gerados pelas tensdes paradoxais e qual reflexo é obtido no comportamento

de siléncio das equipes e na efetividade do gerenciamento Lean.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

Este estudo tem como obijetivo identificar a influéncia das tensbes paradoxais
nas organizagdes no comportamento de siléncio das equipes e efetividade do modelo
de gestdo Lean; e verificar o efeito moderador da mentalidade de paradoxo da
lideranca nesta relacédo entre as tensdes paradoxais, comportamento de siléncio da
equipe e efetividade do Lean. Para isto, realizou-se uma pesquisa quantitativa de

carater descritivo e com corte transversal.

O Lean, aplicado em diversas organizagdes de producdo e manufatura, vem
expandindo para outros setores, como em organizagdes publicas e de servigos
(BHAMU; SANGWAN, 2014; SPEAR; BOWEN, 1999). Diante disto, a populagao deste
estudo foi formada por profissionais que atuem em equipes e organizagdes brasileiras
que adotem as praticas de gestdo Lean, pois sdo as pessoas envolvidas neste
contexto. Assim, pesquisou-se somente individuos que atuem em equipes que adotem
as praticas de gestdo Lean em suas rotinas. O tipo de amostragem adotado neste

estudo foi o ndo probabilistico por acessibilidade.

Para coleta dos dados foi elaborado um questionario estruturado contendo 35
questdes. Uma questdo foi considerada para realizar o controle populacional,
avaliando se o respondente atua em um local que adota as praticas de gestao Lean.
Em caso positivo, os participantes tém trés op¢des para indicar qual o tempo que o
modelo de gestao é adotado na sua equipe. Os participantes que responderam que
nao utilizam as praticas Lean no seu local de trabalho foram excluidos da analise dos

dados por nao fazerem parte da populagéo alvo desta pesquisa.
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Outras 26 questdes representaram os construtos definidos no modelo proposto.
Para avaliar a experiéncia de tensdes paradoxais na equipe foram considerados 7
itens e para avaliar a mentalidade de paradoxo do lider da equipe outras 9 questdes
foram utilizadas, ambos conforme Miron-Spektor et al. (2018). Estas 16 questdes
foram listadas no questionario como assertivas, que o respondente indicou sua
opinido conforme opcdes de resposta, que foram medidas utilizando-se a escala de
Likert de 7 pontos (1 = discordo totalmente; 7 = concordo totalmente). Para avaliar o
comportamento de siléncio da equipe, 7 questdes foram consideradas conforme
Vakola e Bouradas (2005), sendo que 4 itens foram perguntas que avaliam a
frequéncia com que a equipe comunica sobre itens que ndao concordem e as outras 3
questdes avaliam a facilidade da equipe de comunicar o que ndo concorda. As
respostas foram medidas utilizando-se a escala de Likert de 5 pontos, sendo que para
as 4 perguntas que avaliam a frequéncia foi considerado: 1 = muito frequentemente;
5 = nunca; e para as 3 questbes sobre a facilidade da comunicagao: 1 = muito facil; 5
= muito dificil. Para a avaliacdo da efetividade Lean na equipe, 3 questdes foram
consideradas conforme Van Dun e Wilderon (2016) em forma de pergunta e as
respostas foram medidas utilizando-se a escala de Likert de 5 pontos (1 = muito baixo;
5 = muito alto). As variaveis consideradas para os construtos estdo representadas no
Apéndice. Por fim, 8 questdes levantaram informagdes demograficas de sexo, idade,
escolaridade, funcado de atuacao, tamanho da empresa, tempo de experiéncia, setor
de atuacdo e estado em que trabalha, que foram importantes para o conhecimento

dos grupos de respondentes e a identificacdo de algum possivel viés demografico.

Para avaliar o instrumento de coleta de dados, foi realizado um pré-teste,
aplicando o questionario a 18 pessoas que atuam em equipes que adotam as praticas

Lean. Apbs o pré-teste e avaliagdo com os respondentes, nenhuma mudancga foi
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necessaria. O mesmo foi disponibilizado por meio de uma plataforma online e a
divulgacao foi feita por meio de e-mails, redes sociais e aplicativos de comunicagao

por celular como o Whatsapp.

Apds a aplicagdo do instrumento de coleta de dados foram obtidas 381
respostas, que foram colhidas nos meses de setembro e outubro de 2017. Foram
excluidas da amostra 70 respostas por nao fazerem parte da populacao deste estudo,
pois indicaram nao atuarem em locais que adotem as praticas de gestédo Lean. Desta
forma, a amostra valida e considerada na analise dos dados possui 311 respondentes.
Do total de respondentes que indicaram adotar as praticas de gestdo Lean em seus
locais de trabalho, 202 (65%) utilizam ha mais de 2 anos, 72 (23%) trabalham com o

modelo de gestédo entre 6 meses e 2 anos e 37 (12%) ha menos de 6 meses.

Entre os respondentes validos para o estudo, 268 sao do sexo masculino (86%)
e 43 (14%) do sexo feminino. 60 respondentes (19%) possuem até 30 anos, 166 (54%)
possuem entre 30 e 40 anos e 85 (27%) possuem mais que 40 anos de idade. Em
relacdo ao grau de escolaridade, 62 respondentes (20%) indicaram ter o ensino
médio/técnico completo, 104 (33%) ensino superior completo e 145 (47%) com pos-
graduagao, mestrado ou doutorado. 247 respondentes (79%) trabalham em empresas
com mais de 500 funcionarios, 42 (14%) em organiza¢des de médio porte com 100 a
500 empregados e 22 (7%) respondentes indicaram trabalhar em empresas de
pequeno porte, com menos de 100 funcionarios. Em relagcao ao tempo de experiéncia,
171 respondentes (55%) indicaram mais de 5 anos, 59 (19%) com 2 a 5 anos e 81
(26%) com até 2 anos de experiéncia. 136 respondentes (44%) atuam em fungdes de
lideranga, 113 (36%) em fungdes de staff operacional e outros 62 (20%) em fungéo
operacional. Os respondentes foram de mais de 15 setores de atuagao, sendo que do

setor automotivo com 70 (23%), 63 do setor ferroviario (20%), 27 da mineragao (9%),
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26 do setor de logistica (8%), 24 da aeronautica (8%), 23 do setor de produtos de
consumo (7%) e 12 de servigos (4%) foram os de maior propor¢do na amostra. As
respostas foram oriundas de participantes de 17 estados brasileiros sendo que a maior
concentracao foi nos estados da regido sudeste com 273 (88%) onde: 99 (32%) foram
do estado de S&o Paulo, 66 (22%) do estado de Minas Gerais, 63 (20%) do estado do

Espirito Santo e 45 (14%) do estado do Rio de Janeiro.

Em resumo, a amostra obtida mostrou uma diversidade nas variaveis
demograficas, com uma variedade regional nos estados brasileiros (respondentes de
17 estados), abrangéncia nos setores de atuagao reconhecidos como referéncia em
Lean, além de uma variacdo nas fungdes (lideranga, staff e operacional) dos
participantes em suas equipes, o que demonstra que os respondentes representam a

populacado-alvo desta pesquisa e, portanto, trata-se de uma amostra valida.

Para realizar a analise das informagdes coletadas, foi utilizada a Modelagem
de Equacdes Estruturais com estimacao dos parametros pelo método ML (maximum
likelihood) e avaliagao do ajuste da matriz de covariancia imposta pelo modelo para a
matriz amostral. A primeira etapa da analise foi para avaliar a consisténcia e
confiabilidade das variaveis do questionario e, para isto, foi utilizada a analise fatorial
confirmatdria, com a avaliagcdo da significancia estatistica das cargas fatoriais e
convergéncia das variaveis para o seu préprio construto (GARVER; MENTZER, 1999).
A segunda fase foi a avaliagdo da consisténcia e convergéncia dos construtos
(validade convergente), que foi realizada por meio do estudo da varidncia média
extraida e de confiabilidade composta. Para analisar a caracteristica Unica de cada
construto e diferengas em relacdo aos demais foi adotada a analise da validade
discriminante, que compara as raizes quadradas da variancia média extraida para

cada construto com as correlagdes entre eles (FORNELL; LARCKER, 1981). Com a
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validacao das variaveis e construtos, a terceira etapa foi a avaliacdo dos indices de
ajuste do modelo para determinar a adequacao do modelo estrutural proposto. Por fim
foi realizado o teste das hipoteses deste estudo, que foi feito por meio da modelagem
de equagdes estruturais, que é uma extensao de diversas técnicas multivariadas e

permite a avaliacdo de uma série de relacdes de dependéncias simultaneamente.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

A primeira etapa de avaliagado das cargas fatoriais dos itens de cada construto
utilizado no modelo indicou valores nao significantes (p>0,05) para os itens TP1 do
construto de experiéncia de tensdes paradoxais na equipe, CS2 e CS3 do construto
de comportamento de siléncio da equipe e MP2 e MP6 do construto de mentalidade
de paradoxo do lider da equipe, desta forma, foram excluidos do modelo de

mensuracdo. Esses resultados sao apresentados no Apéndice.

Complementando a analise de convergéncia dos construtos foi avaliada a
variancia extraida e os resultados mostram valores acima de 0,5, que sugerem uma
convergéncia adequada (FORNELL; LARCKER, 1981). Outro indice foi a
confiabilidade composta (mega na Tabela 1), que apresentou valores acima de 0,7
(GARVER; MENTZER, 1999). Os resultados da variancia média extraida e de
confiabilidade composta sao apresentados na Tabela 1. Na Tabela 1 observa-se que
ha validade discriminante, pois os valores da raiz quadrada da varidncia média

extraida superam os valores das correlagdes entre os construtos.
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TABELA 1 — VALIDADE CONVERGENTE E DISCRIMINANTE

LE TP (o) MP
LE 0,768
TP -0,225 0,775
CS -0,340 0,135 0,765
MP 0,410 0,130 -0,379 0,699
Variéflcia Média 0,59 0,60 0,59 0,49
Extraida
Confiabilidade 0,81 0,90 0,87 0,87

Composta

Fonte: Resultados da pesquisa.

Nota: Na diagonal estao os valores da raiz quadrada da variancia média extraida,
como estes valores s&o superiores as correlagdes entre os construtos (valores fora
da diagonal), ha validade discriminante. Legenda: LE: Efetividade Lean na equipe;
TP: Experiéncias de tensdes paradoxais na equipe; CS: Comportamento de
siléncio da equipe; MP: Mentalidade de paradoxo do lider da equipe.

Com a validacao dos construtos do modelo a proxima etapa foi de avaliagao da
adequacido do modelo estrutural por meio da avaliagdo dos indices de ajuste do
modelo, que estdo apresentados na Tabela 2. Avaliou-se os indices considerando
somente as variaveis de controle (modelo 0) e com todas as variaveis do modelo
completo (modelo 1). Hair et al. (2006) indicam que para um modelo com tamanho da
amostra acima de 250 observacdes e quantidade de variaveis observadas entre 12 e
30, as referéncias de avaliagdo de qualidade que direcionam para um ajuste
satisfatério do modelo sédo: X2/gl (relagao do qui-quadrado com graus de liberdade) =
relagdo menor ou igual a 3,0; RMSEA (raiz do erro quadratico médio de aproximagao)
= valores menores que 0,07; CFI (indice de ajuste comparativo) = acima de 0,92;
SRMR = valores iguais ou menores que 0,08. Desta forma e conforme resultados
indicados na Tabela 2, pode-se considerar que o modelo apresentou indices de ajuste

satisfatorios.
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TABELA 2: INDICES DE AJUSTE DOS MODELOS

Model  X*/gl CFI RMSEA (C.L - 90%) SRMR
CFA 2,44 0,920 0,068 (0,060 a 0,076) 0,074
0 2,25 0,965 0,064 (0,045 a 0,082) 0,045
1 2,29 0,903 0,064 (0,057 a 0,071) 0,081

Fonte: Resultados da pesquisa

Legenda: CFA: analise fatorial confirmatéria, para avaliagdo do modelo de
mensuragao; Modelo 0: modelo estrutural com as variaveis de controle
(Escolaridade, Tempo de experiéncia na fungao e tempo de adogéo do
Lean); Modelo 1: Modelo estrutural completo com os efeitos moderadores

4.2 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

O modelo estrutural foi avaliado e a Tabela 3 apresenta os resultados
completos das relacdes testadas. A primeira fase foi a avaliagdo da influéncia das

variaveis de controle que apresentaram efeito significante.

TABELA 3 — RESULTADOS DA MODELAGEM DE EQUAGOES ESTRUTURAIS

Controles Modelo Completo
Variaveis

Hipétese Coeficiente pvalor Coeficiente  pvalor
LE - Lean Efetivo
Escolaridade control -0,149 0,009 -0,065 0,218
Tempo de Experiéncia control 0,216 0,000 0,167 0,002
Tempo de Lean control 0,419 0,000 0,388 0,000
CS - Comportamento de Siléncio da Equipe H1(-) -0,062 0,301
TP - Experiéncia de Tens6es Paradoxais na Equipe H2a(-) -0,267 0,000
MP - Mentalidade de Paradoxo - Efeito Moderador entre TP e LE H3a(+) 0,146 0,006
R? 0,256 0,431
CS - Comportamento de Siléncio da Equipe
Escolaridade control 0,049 0,415 -0,035 0,535
Tempo de Experiéncia control -0,112 0,071 -0,067 0,247
Tempo de Lean control -0,138 0,024 -0,095 0,094
TP - Experiéncia de Tensdes Paradoxais na Equipe H2b( +) 0,192 0,001
MP - Mentalidade de Paradoxo - Efeito Moderadorentre TPe CS ~ H3b(-) -0,178 0,001
R? 0,029 0,179

Fonte: Resultados da pesquisa

Verifica-se que as variaveis de controle de tempo de experiéncia na fungao e

tempo de adogdo do gerenciamento Lean mostraram relevantes e com boa

capacidade explicativa da variagdo da efetividade do Lean na equipe (R2 = 0,256),

gue se manteve na avaliacdo do modelo completo e inclusdo dos demais construtos.
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Os resultados mostram que foram encontradas evidéncias significativas para
suportar as hipoteses propostas no modelo, com excecdo de H1, possibilitando
evidenciar o efeito na efetividade Lean gerado pelas tensbes paradoxais
experimentadas. A influéncia das tensbes paradoxais no comportamento de siléncio
da equipe também foi testada e suportada. Além disto, foi possivel verificar que o lider
da equipe com mentalidade de paradoxo exerce papel moderador atenuando os
efeitos gerados pelas tensdes paradoxais. O modelo foi avaliado sem o efeito
moderador para calcular o tamanho do efeito (f2) e conforme definido por Hair Jr. Et
al. (2017) pode-se observar um efeito moderador médio para a relagao entre tensbes
paradoxais e efetividade do Lean com um f2=0,0145 e um efeito moderador grande na
relacdo entre as tensdes paradoxais e o comportamento de siléncio da equipe, com

um f2=0,0294.

A hipétese H1, que avaliou a relacéo entre o comportamento de siléncio com a
efetividade Lean na equipe né&o foi suportada com um coeficiente significativo. Apesar
do coeficiente ter seguido o sinal esperado na hipotese (-0,062; p=0,301) nao foi
estatisticamente significativo. Este resultado apresenta um contraponto aos
resultados dos estudos desenvolvidos por Van Dun e Wilderon (2016) e Van Dun,
Hicks e Wilderom (2017). A amostra considerada nesta avaliagao foi composta por
individuos com uma caracteristica de elevado tempo de experiéncia na fungao (74%
com mais de 2 anos na funcao) e que atuam em empresas com tempo de aplicagao
do gerenciamento Lean elevado (65% atuam em empresas que adotam ha mais de
02 anos o Lean). Como estas variaveis de controle apresentaram efeito significativo
na efetividade do Lean, é possivel que estes elementos e caracteristica de equipe
superem as influéncias negativas que o comportamento de siléncio da equipe gera

nas organizagbes (BEER; EISENSTAT, 2000; VAKOLA; BOURADAS, 2005;
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PERLOW,; WILLIAMS, 2003; PINDER; HARLOS, 2001; BRINSFIELD, 2013). O
resultado indica uma oportunidade de pesquisa futura de avaliar a influéncia do
comportamento de siléncio da equipe ao longo da implantacdo da abordagem de
gestao Lean, por meio de um estudo longitudinal, e avaliagdo da influéncia do tempo

de aplicacao do Lean e da experiéncia na fungao dos individuos na equipe.

As hipoteses H2a e H2b que avaliaram a influéncia da experiéncia de tensbées
paradoxais na equipe no comportamento de siléncio desta equipe e na efetividade
Lean, foram validadas com dados estatisticamente significativos. A hipotese H2a foi
suportada com um coeficiente igual a -0,267 (p<0,01) e evidenciou que as
experiéncias de tensdes paradoxais na equipe influenciam negativamente a
efetividade do Lean. Esta avaliacao quantitativa dos efeitos das tensdes paradoxais
na efetividade Lean é pioneira nesta area de pesquisa e os resultados estdo em linha
com estudos tedricos qualitativos que demonstram como os paradoxos
organizacionais podem influenciar os resultados da implementagcdo do Lean
(MAALOUF; GAMMELGAARD, 2016) e a sustentabilidade dos resultados das
organizagdes (SMITH; LEWIS, 2011). A hip6tese H2b foi validada com um coeficiente
de 0,192 (p<0,01) e evidenciou que as tensdes paradoxais experimentadas pela
equipe tende a promover um comportamento de siléncio da equipe. Na mesma linha
que H2a, a avaliacdo quantitativa da influéncia das tensbes paradoxais existentes no
comportamento de siléncio, proposta em H2b, é pioneira neste campo de estudos,
mas os resultados mostram convergéncia com Vakola e Bouradas (2005) que
mostram que as pessoas tendem a manter um clima de siléncio em um contexto de
mudancas, caso as atitudes da lideranga nao sejam adequadas. O resultado também

reforga os dados apresentados por Maalouf e Gammelgaard (2016) que indicaram em
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seu estudo qualitativo que as ferramentas do Lean tornam saliente o risco das equipes

ficarem confusas e nao participarem ativamente da implementacao.

Os resultados de H2a e H2b destacam que as demandas concorrentes que
muitas vezes possuem solug¢des contraditérias e exigem que sejam tomadas decisdes
entre alternativas opostas, tendem a gerar impactos relevantes no comportamento das
equipes e nos resultados, neste caso, a efetividade do Lean. As praticas do modelo
de gerenciamento Lean bem como a rotina das organizagdes de forma geral, estao
constantemente experimentando tensées paradoxais, como por exemplo, situacoes
em que as equipes devem manter a estabilidade e rotina seguindo padrdes rigidos de
execucao e qualidade e ao mesmo tempo precisam de flexibilidade e dinamismo para
promover melhorias no processo e obter melhores resultados, que na teoria de
paradoxos organizacionais (SMITH; LEWIS, 2011), se enquadram na categoria de
tensdes organizacionais de aprendizado e organizagdo. Os resultados do modelo
trazem aspectos fundamentais que devem ser gerenciados pela lideranga das equipes

para que os efeitos sejam minimizados ou eliminados.

As hipoteses H3a e H3b avaliaram o papel moderador de uma lideranga com
mentalidade de paradoxo nos efeitos gerados pelas tensbes paradoxais
experimentadas pelas equipes. A hipétese H3a foi suportada com um coeficiente
significativo de 0,146 (p<0,01) e evidenciou que quanto maior a mentalidade de
paradoxo do lider, menor o efeito negativo das tensdes paradoxais na efetividade do
Lean. Da mesma forma, a hipétese H3b foi validada com um coeficiente de -0,178 (p
<0,01) e sustentou que quanto maior a mentalidade de paradoxo do lider, menor o
efeito que as tensdes paradoxais vivenciadas tendem a gerar no comportamento de
siléncio da equipe. Os resultados verificados ratificam o estudo de Miron-Spektor et

al. (2018) e Keller, Loewenstein e Yan (2017) que apresentaram uma distingao entre
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a situacao de experimentar tensdes paradoxais e a mentalidade de alguém ao abordar
essas tensdes, pois a mentalidade de paradoxo da lideranca da equipe mostrou
evidéncias significativas de mitigacdo dos efeitos das tensdes paradoxais no
comportamento de siléncio e efetividade Lean. Os dados ratificam a importancia do
papel da lideranga no sucesso do modelo de gerenciamento Lean (GELEI; LOSONCI;
MATYUSZ, 2015) e reforcam que para obter a transformagdo necessaria para a
efetividade Lean, boa parte dos esforcos devem ser direcionados para o
comportamento da lideranga (VAN DUN; HICKS; WILDEROM, 2017). A adogéo da
lente de paradoxos em conjunto com os resultados obtidos neste estudo, apresenta
algumas contribuicdes especificas relevantes para este campo de pesquisa do papel
da lideranca e efetividade do Lean, como por exemplo: a importancia das atitudes e
comportamentos da lideranga diante das situacbes paradoxais que as equipes
vivenciam; a relevancia da lideranca em aceitar e valorizar os paradoxos existentes
na equipe; a necessidade de desenvolver habilidades para reconhecer e reagir

adequadamente a tensdes e a complexidade do ambiente em que atua.
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5 CONCLUSAO

Com os resultados obtidos do modelo proposto por meio da modelagem de
equacoes estruturais foi possivel avangar no conhecimento dos efeitos dos paradoxos
organizacionais na efetividade do Lean e a influéncia das tensbes paradoxais no
comportamento de siléncio da equipe. Verificou-se também a relevancia de uma
lideranca com mentalidade de paradoxo neste contexto, que tende a atuar moderando
os efeitos das relacdes, de tal forma que quanto maior a mentalidade de paradoxo do
lider, menor o efeito negativo das tensdes paradoxais na efetividade Lean e menor o
efeito das tensbes no aumento do comportamento de siléncio da equipe. Os
resultados destacam a mentalidade de paradoxo como uma caracteristica importante

da lideranga para a efetividade do gerenciamento Lean.

Os resultados desta pesquisa trazem contribui¢des tedricas relevantes uma vez
que é pioneiro ao adotar uma metodologia quantitativa por meio da modelagem de
equacodes estruturais para avaliar qual a influéncia dos paradoxos organizacionais na
efetividade Lean e complementar os estudos de Maalouf e Gammelgaard (2016) e
Van Dun e Wilderon (2016). Os dados encontrados sobre a influéncia das tensdes
paradoxais no comportamento de siléncio da equipe e o efeito negativo que este
comportamento gera na efetividade Lean, também contribuem com os estudos de Van
Dun e Wilderon (2016), Maalouf e Gammelgaard (2016) e Vakola e Bouradas (2005),
adicionando um novo elemento que tende a gerar o comportamento de siléncio, que
sao as experiéncias paradoxais, e indicando que o tempo de experiéncia na fungao e

tempo de aplicagdo do Lean na equipe, podem minimizar os possiveis efeitos
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negativos na efetividade do Lean. Por fim, este estudo complementa e ratifica os
conceitos propostos por Miron-Spektor et al. (2018) e Keller, Keller, Loewenstein e
Yan (2017) de distingdo entre a situacdo de experimentar tensdes paradoxais e a
mentalidade de alguém ao abordar essas tensdes, uma vez que avaliou estes
construtos e seus reflexos nos resultados de efetividade Lean da equipe e no
comportamento de siléncio, obtendo resultados estatisticos significativos que

sustentam a distingao proposta.

A indicacao dos efeitos de tensdes paradoxais nas equipes e seus resultados,
bem como a distingdo entre experimentar as tensdes e a mentalidade para aborda-las
apresentados nos resultados deste estudo, trazem contribui¢cdes praticas importantes
para as organizacgdes. Tais contribuicdes poderao definir estratégias especificas e
direcionadas para identificar e gerenciar as demandas concorrentes e, por vezes,
contraditérias que a rotina e os desafios do negoécio impdem. Além disto, a influéncia
de uma lideranca com mentalidade de paradoxo verificada nos resultados deste
estudo, apresenta contribuicdes praticas relevantes para os processos de selecao e
desenvolvimento das liderancas e das equipes. Por fim, a utilizacado da lente dos
paradoxos para avaliar a influéncia na efetividade do Lean, revela aspectos praticos
importantes que as organizagdes que adotam este modelo de gerenciamento devem

considerar para obter a sustentabilidade dos resultados.

Este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas como
oportunidades para avangos em pesquisas futuras. A amostra utilizada foi nao
probabilistica, por acessibilidade. Os dados utilizados foram levantados por meio de
um corte transversal, ou seja, em um momento especifico, desta forma nao foi
avaliado qual o comportamento dos resultados do Lean e do comportamento de

siléncio da equipe ao longo de um periodo maior, que poderia ser realizado com uma
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pesquisa de carater longitudinal. Pesquisas futuras podem complementar e contribuir
com os resultados deste estudo por meio da avaliagao quantitativa dos efeitos dos
diferentes tipos de tensdes paradoxais (performance, aprendizado, pertencimento) no
comportamento das equipes e seus resultados. Além disto, pesquisas direcionadas a
entender como a mentalidade de paradoxo é desenvolvida, trara importantes avancos

e contribuigdes cientificas e também para as organizagdes.
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APENDICE - Construtos, Itens e Fontes

Construtos

Carga
Fatorial

ltens

Fontes

Experiéncia de
Tensbes na
Equipe

TP1

excluido

A equipe em que trabalho, muitas vezes
tem demandas concorrentes que precisam
ser gerenciadas simultaneamente.

TP2

0,619

A equipe em que trabalho, algumas vezes
tem duas ideias que parecem
contraditdrias quando aparecem juntas.

TP3

0,791

Na equipe em que trabalho, muitas vezes
temos objetivos que se contradizem.

TP4

0,852

A equipe em que trabalho, muitas vezes
tem que cumprir requisitos contraditérios.

TP5

0,818

Na equipe em que trabalho, geralmente
quando examinamos um problema, as

possiveis solugbes parecem contraditorias.

TP6

0,724

A equipe em que trabalho, muitas vezes
precisa decidir entre alternativas opostas.

TP7

0,767

O trabalho da equipe em que atuo é cheio
de contradigdes.

MIRON-
SPEKTOR et
al, 2018

Efetividade
Lean da Equipe

LE1

0,851

Como vocé avalia o nivel de melhoria
continua da equipe em que vocé trabalha?

LE2

0,804

Como vocé avalia o nivel de envolvimento
da equipe que vocé trabalha (delegagao,
autonomia, capacitagao e treinamento) no
processo de produgdo/manutencgéo
enxuto?

LE3

0,595

Como vocé avalia o foco no cliente da
equipe que vocé trabalha?

VAN DUN;
WILDEROM,
2016

Comportamento
de Siléncio da
Equipe

CSs1

0,578

Com que frequéncia a equipe que vocé
trabalha comunica o que n&o concorda
para os lideres em relagdo a empresa?

CS2

excluido

Com que frequéncia a equipe que vocé
trabalha comunica o que n&o concorda
para os lideres em relagéo a sua area?

CS3

excluido

Com que frequéncia a equipe que vocé
trabalha comunica o que n&o concorda
para os lideres em relagéo as fungdes
desempenhadas”?

Cs4

0,472

Com que frequéncia a equipe que vocé
trabalha comunica o que n&o concorda
para os lideres em relagéo a satisfagdo no
trabalho, como salario, condigbes de
trabalho, etc?

CS5

0,873

Qual o nivel de facilidade a equipe que
vocé trabalha comunica o que ndo
concorda para os lideres em relagéo a sua
area?

CS6

0,891

Qual o nivel de facilidade a equipe que
vocé trabalha comunica o que nao

VAKOLA;
BOURADAS,
2005




concorda para os lideres em relagédo a
empresa?

CS7

0,884

Qual o nivel de facilidade a equipe que
vocé trabalha comunica o que nao
concorda para os lideres em relagéo as
fungbes que desempenha?

Mentalidade de
Paradoxo do
Lider da Equipe

MP1

0,595

O lider da minha equipe considera as
perspectivas conflitantes dos objetivos e,
com isto, entende melhor as demandas

MP2

excluido

O lider da minha equipe nao tem
problemas em gerenciar demandas
conflitantes simultaneamente

MP3

0,735

O lider da minha equipe compreende que
aceitar contradigdes é essencial para o
sucesso

MP4

0,707

O lider da minha equipe entende que as
tensdes entre ideias s&o energizantes

MP5

0,681

O lider da minha equipe tem satisfagdo em
trabalhar para buscar objetivos
contraditérios

MP6

excluido

O lider da minha equipe muitas vezes esta
envolvido em demandas conflitantes
simultaneamente

MP7

0,736

O lider da minha equipe sente-se
confortavel trabalhando com tarefas que
sdo contraditérias

MP8

0,760

O lider da minha equipe fica motivado
quando percebe que demandas
contraditorias sdo necessarias.

MP9

0,635

O lider da minha equipe fica motivado
quando consegue resolver demandas
contraditorias

MIRON-
SPEKTOR et
al, 2018.
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