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RESUMO: O ESTUDO IDENTIFICA E ANALISA AS PRATICAS DE LIDERANGA LEAN EM
NIVEL OPERACIONAL NA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL, DESTACANDO A
IMPORTANCIA DOS LIDERES NA IMPLEMENTACAO EFICAZ DO LEAN. POR MEIO DE
UMA REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA, FORAM IDENTIFICADAS LACUNAS DE
CONHECIMENTO RELACIONADAS A INVESTIGACOES ESPECIFICAS ABORDANDO DE
FORMA INTEGRADA AS CAPACIDADES E PRATICAS DOS LIDERES LEAN DE NIVEL
OPERACIONAL. ESSAS LACUNAS RESSALTAM A NECESSIDADE DE PESQUISAS
FUTURAS MAIS APROFUNDADAS PARA COMPREENDER MELHOR A INFLUENCIA
DOS LIDERES NO DESEMPENHO DAS EQUIPES DE CONSTRUCAO.
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IDENTIFICATION OF BEST PRACTICES FOR LEAN
LEADERSHIP IN THE CIVIL CONSTRUCTION
SECTOR: A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: THE STUDY IDENTIFIES AND ANALYZES LEAN LEADERSHIP PRACTICES
AT THE OPERATIONAL LEVEL IN THE CIVIL CONSTRUCTION INDUSTRY,
HIGHLIGHTING THE IMPORTANCE OF LEADERS IN THE EFFECTIVE
IMPLEMENTATION OF LEAN. THROUGH A SYSTEMATIC BIBLIOGRAPHICAL REVIEW,
KNOWLEDGE GAPS WERE IDENTIFIED RELATED TO SPECIFIC INVESTIGATIONS
ADDRESSING IN AN INTEGRATED WAY THE CAPABILITIES AND PRACTICES OF
OPERATIONAL LEVEL LEAN LEADERS. THESE GAPS HIGHLIGHT THE NEED FOR
MORE IN-DEPTH FUTURE RESEARCH TO BETTER UNDERSTAND THE INFLUENCE OF
LEADERS ON THE PERFORMANCE OF CONSTRUCTION TEAMS.

KEYWORDS: LEAN LEADERSHIP; CIVIL CONSTRUCTION; LEAN IMPLEMENTATION;
LEAN PRACTICES; OPERATIONAL LEVEL
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1. INTRODUCAO

A indUstria da construcdo civil é conhecida por sua complexidade, com projetos
envolvendo multiplos stakeholders, prazos apertados e orcamentos restritos. Isso torna a
implementacéo do lean desafiadora devido a necessidade de coordenacéo e colaboracéo eficaz
de varios setores da empresa (Walter, 2020). Neste contexto, os lideres tém o poder de
influenciar diretamente o desempenho e 0 sucesso das equipes de construcdo, garantindo que
0s objetivos do projeto sejam alcancados de forma eficaz e eficiente (Sadikoglu, 2023).

Liker (2005) ressalta que apesar do comprometimento da alta lideranca ser um fator
decisivo para 0 sucesso desse processo, especialmente nas fases iniciais da implantacdo lean,
sdo os gestores intermédios que t€m o papel de gerir diretamente os “funcionarios que
acrescentam valor”. Desse modo, o objetivo deste artigo € identificar e analisar, a partir de uma
revisao bibliogréafica sistematica, praticas de construcéo enxuta para lideres de nivel operacional
e compreender a operacionalizacdo e a posi¢do de importancia dessas praticas.

Analisando o contetdo de publicagdes que focam em lideranca lean e o setor da
construgéo civil, observou-se a existéncia de uma lacuna de conhecimento relacionada a falta
de artigos que examinem de maneira conjunta e empirica a relacdo entre as competéncias e
praticas lean para lideres de nivel operacional. O artigo foi estruturado nas seguintes etapas:
introducdo, referencial tedrico, método de pesquisa, revisdo bibliografica sistematica (RBS),

discusséo e consideracoes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Na industria da construcdo civil a abordagem lean manufacturing, originada na Toyota
na década de 50, foi adaptada para a construcéo civil, lean construction (LC), com o objetivo
de melhorar a qualidade em uma industria que ainda convive com a baixa produtividade e altas
taxas de perda (Mano, 2023). Esta adaptacdo foi proposta por Koskela (1992) como uma teoria
de gerenciamento e assume que 0 processo de construcdo € composto por varias atividades
(espera, transporte, processamento e inspe¢do) que se iniciam desde o recebimento de matéria-
prima e segue até o produto final.

A industria da construcdo possui caracteristicas que a diferenciam da manufatura, como
a dependéncia de producdo no local e projetos unicos. A natureza complexa, dindmica e
fragmentada dessa industria leva a incerteza (Salem et al., 2006). Observa-se elevada
variabilidade, utilizacdo ineficiente de recursos e baixa produtividade (Sadikoglu, 2023).

Alguns dos motivos que geram a baixa eficiéncia estdo associados a retrabalhos,

e’ p) ENGENHARIA_DE
) PRODUCAO 3



£
SIMPERP i
desperdicios de material e m&o de obra ndo qualificada, além de atrasos frequentes (Gurmu,
2018). O LC difere da abordagem convencional da construgdo e oferece a possibilidade de
melhorar a produtividade, qualidade, seguranca e sustentabilidade na construcdo (Koskela,
1992; Howell et al., 2017).

Koskela (1992) apresenta 11 principios para guiar a construcdo enxuta e auxiliar na
gestdo de processos: reducdo de atividades que ndo agregam valor, melhoria no valor do
produto para o cliente, reducdo de variabilidade, reducdo do tempo de ciclo, simplificacdo do
namero de partes de um processo, flexibilizacdo do produto, benchmarking, transparéncia e
controle do processo, otimizar a sequéncia de trabalho e melhoria continua do processo.

Os principios e técnicas da LC buscam elevar a produtividade por meio da elimina¢édo
de perdas, uma vez que estas geram custos e ndo agregam valor ao produto ou servigo. S&o
exemplos de perdas: producdo em quantidade excessiva ou no tempo inapropriado, produtos
defeituosos, refugos e retrabalho, movimentos desnecessarios de trabalhadores, movimentacao
interna de cargas em excesso, espera por materiais. (CNI, 2019).

Observa-se na industria uma relacdo direta e positiva entre qualidade da gestdo e
medidas de desempenho ao adotar lean (Achanga et al., 2006; Netland, 2016). O compromisso
com a melhoria continua e o envolvimento da gestdo com a implementacéo lean é um fator
critico de sucesso destacado na literatura. Netland (2020) observa que poucos estudos analisam

de maneira empirica as praticas de lideranca do sistema de producéo lean.

3. METODO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento desta pesquisa optou-se pela realizacdo de uma revisao
sistematica de literatura, para que se obtivesse um panorama do tema estudado na literatura.
Foram definidas trés bases de dados: Scopus, Emerald, Science Direct. Optou-se pela utilizacédo
destas, pois sdo bases amplas, contém trabalhos nacionais e internacionais, e sdo utilizadas com
frequéncia nas RBS encontradas na literatura. Foi utilizada a string de busca: ‘“lean
construction” AND “leadership” em 07/05/2024 a fim de identificar artigos que abordassem
lideranca lean em nivel operacional na construcédo civil.

O termo lean construction foi utilizado para manter o foco em trabalhos realizados na
industria da construcdo, porém mesmo com este filtro alguns trabalhos obtidos tratavam de
outras industrias. Apenas aqueles que possuiam potencial de agregar com contetdos relevantes
foram mantidos. O resultado inicial retornou 488 artigos, como pode ser observado na Figura 1

Para obter esses resultados foram aplicados a pesquisa os critérios de exclusdo: (1)
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idioma de publicacdo, foram admitidos apenas artigos publicados em inglés ou portugués; (2)
disponibilidade do artigo, que deveria estar disponivel para leitura em formato pdf; (3) ano de

publicacdo do artigo, foram considerados apenas os artigos publicados entre 2018 e 2024.

FIGURA 1 — Critérios de Excluséo.

Resultado da string “lean construction™ AND “leadership™ = 488

1* Etapa de Exclusio:

371 —Id_imna _di_fvj:rente de inglés e portugués
-Disponibilidade do artigo
-Data de publicacio

2* Etapa de Excluséio:
72 Leitura do titulo
3* Etapa de Exclusio:
-Leitura do resumo
-Leitura das palavras chave

38

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Na segunda etapa foi aplicado critério de selecdo baseado na leitura do titulo, restando
72 artigos. O critério de exclusao foi: ‘ndo relacionado com lideranga lean’. A terceira e tltima
etapa do filtro foi a leitura dos resumos e palavras-chave dos artigos selecionados, resultando

em 33 artigos finais. Esses foram lidos na sua totalidade.

4. REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA
4.1 Desafios na implementacéo do lean construction

Uma forma de melhorar o desempenho da construcao civil € a ado¢do dos principios
lean (Koskela, 1992). O interesse pela implantacdo de praticas lean é crescente no setor, porém
mesmo com diversas publicacbes demonstrando seus beneficios, a aplicacdo pratica dos
conceitos ainda é pouco utilizada (Mano, 2023).

A producéo enxuta tem uso limitado na gestdo das construtoras no Brasil (CNI, 2019).
Em pesquisa realizada em 2018 pela Confederacdo Nacional da Industria constatou-se que a
maioria das empresas construtoras (58%) utiliza um baixo nimero de técnicas lean. Das 443
empresas participantes, 19% ndo empregam nenhuma técnica e outros 39% empregam de 1 a 3
técnicas, das 15 técnicas pesquisadas. Esses dados refletem uma realidade comum que € a
implementacdo parcial ou isolada de praticas lean.

Frequentemente a empresa opta pela implantagdo parcial em busca de resultados
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rapidos, o que é uma das principais causas de falha dos sistemas de gestdo, ndo apenas do lean,
mas também de qualquer sistema de melhoria continua (Mano, 2021). Quando o lean é utilizado
apenas como um conjunto de ferramentas isoladas, sem compreender a sua esséncia como uma
filosofia de gestdo holistica, os resultados tendem a ser limitados.

Para superar essas barreiras e maximizar os beneficios do LC, é fundamental promover
uma compreensdo abrangente em toda a organizacdo (Mano, 2021). Essa transformagéo
frequentemente € lenta e precisa ser incorporada ao cotidiano e cultura da empresa para assim
gerar impactos positivos e tangiveis (Walter, 2020). O sucesso ou falha da implementacédo LC
estd relacionado a fatores de liderangca como: comprometimento da alta gestdo, definicdo de
metas claras, capacitacdo dos funcionarios, comunicacao eficaz entre os niveis da organizacdo

e cultura organizacional favoravel a melhoria continua (Mano, 2021; Santos, 2023).

4.2 Papel da lideranca lean na construcao civil

Lideres de todos os niveis hierarquicos precisam mudar sua mentalidade e
comportamento para alinhar os objetivos estratégicos da organizacéo a filosofia e ferramentas
lean (Toledo et al., 2019). A atuacdo da lideranca é permanente na jornada lean para estabelecer
o tom, definir a direcdo e criar as condi¢des necessarias para o sucesso da transformacao lean.

Uma funcdo primordial do lider € ter capacidade para perceber os elementos funcionais
e disfuncionais da cultura existente e gerenciar a evolucgéo cultural, de tal modo que o grupo
possa sobreviver em um ambiente mutante.

Os lideres lean, quando comparados aos lideres em sistemas convencionais de
manufatura, apresentam um olhar orientado para a solucao, ou seja, 0s membros de sua equipe
sdo orientados para identificar e resolver problemas em conjunto, de forma sustentavel e direta
(Koskela et al., 2002). Os lideres devem promover um relacionamento de confianca e respeito
mUtuo, isso € essencial para garantir que todos sigam os objetivos alinhados com a visao comum
de longo prazo (Sadikoglu, 2023). As deficiéncias de lideranca e incongruéncias entre valores
dos lideres e valores dos funcionarios (os liderados) durante as transformacdes organizacionais

ocasionam falhas na maioria das iniciativas de mudancas (Simdes, 2024).

4.3 Sustentando a lideranca lean eficaz

As habilidades de lideranca na construgdo sdo bastante relevantes considerando o poder
dos lideres lean em conduzir a equipe para um desempenho eficaz (Sadikoglu, 2023).

Tortorella et al. (2019) analisaram as relacfes entre a orientacdo comportamental do lider lean
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em diferentes niveis hierdrquicos e seu processo de implementacdo e concluiram que nédo ha
um estilo de liderancga Unico que seja adequado para todas as empresas que desejam adotar a
filosofia lean.

A lideranca deve se adaptar e evoluir conforme o amadurecimento da implementacao
lean com a intensidade da orientacdo comportamental variando de acordo com o papel do lider
(lideres da linha de frente e gestores intermediarios). No Quadro 1 sdo apresentadas as
recomendac0es de lideranca consideradas determinantes para o sucesso da implementacao lean

na construcao civil mais citadas na RBS.

QUADRO 1 - Competéncias da lideranca para apoiar a implementacao lean

Competéncias Referéncias Frequéncia
da lideranca de citacdo
Capacitagdo dos Abdolahi (2023), Achanga (2006), Ahmed (2021), CNI (2019), Emuze 20
colaboradores em  (2021), Januszek (2023), Lowstedt (2020), Mano (2021), Netland (2020),
lean Pan (2023), Ranadewa (2021), Sadikoglu (2024), Salentjin (2021),

Santos (2024), Simdes (2024), Singh (2021), Toledo (2019), Tortorella
(2019), Tortorella (2024), Walter (2020)

T
Cultura Asah-Kissiedu (2023), Bygbhalle (2018), Emuze (2021), Huang (2020), 17
organizacional Mano (2021), Megha (2024), Nguyen (2022), Pan (2023), Picchi (2004),
Ranadewa (2021), Sadikoglu (2024), Salentjin (2021), Santos (2024),
Toledo (2019), Tortorella (2019), Vaagaasar (2020), Walter (2020)

I
Comprometiment  Achanga (2006), Asah-Kissiedu (2023), Latif (2021), Mano (2021), 11
0 e apoio da alta Megha (2024), Netland (2020), Picchi (2004), Sadikoglu (2024), Santos
gestdo (2024), Singh (2021), Walter (2020)
[ I | 1
Comunicagéo Ahmed (2021), Mathar (2020), Netland (2020), Nguyen (2022), 10
efetiva Sadikoglu (2024), Salentjin (2021), Santos (2024), Singh (2021),

Vaagaasar (2020), Walter (2020)

I
Envolvimento dos  Huang (2020), Mano (2021), Mano (2023), Netland (2020), Nguyen 10
colaboradores em  (2022), Pan (2023), Picchi (2004), Sadikoglu (2024), Salentjin (2021),
lean Vaagaasar (2020)

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Na literatura, os principais valores e caracteristicas dos lideres lean incluem
honestidade, franqueza, participacdo, trabalho em equipe, foco em melhoria continua,
autotranscendéncia e abertura para mudancas. Os comportamentos positivos orientados para o
relacionamento, como escuta ativa e comportamentos de concordancia, sdo fundamentais para
uma lideranca lean. O gestor deve entdo ser capaz de combinar todas essas caracteristicas
dependendo da situacao (Simdes et al., 2024; Liker, 2014).

A cultura organizacional define a capacidade da empresa adotar e sustentar os principios

lean, o que impacta a eficacia das operagdes e a colaboragio entre os membros da equipe. E
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recomendado que a empresa promova uma cultura organizacional focada na aprendizagem e
melhoria (Walter, 2020). A Lideranca lean na construgdo, assim como em outras industrias,
exige a mudanca de comportamento das pessoas, portanto, os lideres devem entender, orientar
e ser agentes dessa mudanca (Sadikoglu, 2023).

Para o desenvolvimento da mentalidade lean, o lider deve dedicar atengdo em capacitar
e envolver os colaboradores. Através da capacitacdo, os colaboradores podem adquirir as
habilidades necessarias para identificar e resolver problemas de forma autbnoma, contribuindo
assim para a melhoria continua e a eficacia dos processos (Tortorella, 2019). Ja o envolvimento
dos colaboradores advém da participacdo ativa, interesse genuino, contribuicdo de ideias e 0
senso de pertencimento a organizacao. Partilhar o controle e a responsabilidade com os gestores
aumentara o envolvimento dos colaboradores no processo (Lowstedt, 2019).

Pasquier e Court (2013) enfatizam que a gestdo do conhecimento € um fator importante
para o sucesso do lean construction. Mesmo que seja impossivel entender todos os detalhes de
um projeto da construcéo civil, € necessario que todas as partes tenham uma visao holistica do
projeto. Isso € possibilitado pela comunicacdo entre as vérias partes envolvidas, e tambéem
requer esforco adicional de todos para entender as mudangas que afetardo seu trabalho com a
adocéo da gestdo lean (Mano, 2021).

Por fim, para que haja de fato comprometimento da alta gestdo, os lideres devem
acreditar e priorizar as agcdes necessarias para viabilizar a implantacdo LC por seus liderados,
como liberar os funcionarios para participar de treinamentos, incentivar a participacdo e
discussdo de solucbes para os problemas identificado e valorizar as a¢des da equipe voltadas a

melhoria continua (Mano, 2021).

4.4 Niveis de lideranca

Lideres precisam estar comprometidos em atender as expectativas da equipe e melhorar
suas habilidades de lideranca de acordo com as necessidades dos membros da equipe
(Sadikoglu, 2023). Netland (2020) afirma que lideres lean de diferentes niveis possuem
diferentes funcbes e responsabilidades e que as empresas que tentarem utilizar a mesma
abordagem, sem levar essas caracteristicas especificas em consideracdo, ndo obterdo sucesso.

Ambientes em que os liderados se sintam psicologicamente seguros, confortaveis para
fazer perguntas, pedir ajuda ou falar abertamente quando ocorrem erros sdo mais produtivos.
Os erros devem ser vistos como oportunidades de aprendizado (Walter, 2020).

H& na construcdo civil alto grau de fragmentacdo hierarquica (Quadro 2), pois existe
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uma estrutura contratual complexa, com vérias partes envolvidas e interesses diversos, o que
contribui para a existéncia de multiplos lideres com diferentes graus de influéncia e poder de
decisdo. Isso resulta em déficits de coordenacdo e comunicagdo entre as partes envolvidas
(Walter, 2020). O Quadro 2 organiza os diferentes tipos de lideres da construcao e os classifica
com base no tipo de lideranca.

QUADRO 2 - Hierarquia e responsabilidades nos diferentes niveis de gestdo na construgdo

Lider Tipo de lideranca Atuacio
Gestores da alta administragdo Tomada de decisdo estratégica
Gerentes de construcdo /s Estabelecimento de metas e
S!re b direcionamento de equipe
F‘g[c
Engenheiros de obra Operacionalizacio do canteiro de
‘7% obras
Lideres de equipe Coordenacdo das atividades de uma
area especifica
Encarregados de construcdo Operacional Supervisdo e coordenacdo das
atividades

Fonte: adaptado de Netland (2020).

A classificacdo de lideres lean na construcdo pode ser dividida em diferentes graus:
gestores da alta administragdo, com responsabilidade sobre a tomada de decisdo estratégica;
gerentes de construcdo, responsaveis por estabelecer metas e direcionar a equipe; engenheiros
de obra, que séo os responsaveis pelas operacdes dentro da obra, garantindo que as metas sejam
alcancadas; lideres de equipe, responsaveis por coordenar as atividades de uma area especifica;
e encarregados de construcdo, responsaveis pela supervisdo e coordenacdo das atividades no
cotidianas (Sadikoglu, 2023; Netland, 2020).

Lideres em nivel operacional desempenham papel fundamental na promocéo da cultura
lean, engajamentos dos trabalhadores e melhoria continua, séo eles que estdo no comando da

linha de frente, onde as atividades especificas ocorrem no dia a dia.

4.5 Praticas lean na construcdo civil

Foram analisadas as praticas lean na construcdo civil presentes na RBS e estas foram
relacionadas aos diferentes niveis de lideranca, com foco em lideres de nivel operacional como
engenheiros de obra, lideres de equipe e encarregados de producdo. A implementacdo lean é

composta pela sinergia de diversos setores com agfes especificas em cada um deles que as
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viabilizem. As préticas lean identificadas na RBS seguem descritas no Quadro 3.

QUADRO 3 - Préticas lean em empresas de construcao

Prética lean Referéncias Frequéncia
de citacdo
Treinamento e CNI (2019), Emuze (2021), Lowstedt (2020), Mano (2021), Pan 09
Orientagdo lean (2023), Ranadewa (2021), Sadikoglu (2024), Singh (2021),
Walter (2020)

[ T | 1
Padronizagdo de CNI (2019), Lowstedt (2020), Pan (2023), Picchi (2004), 06
processos Sadikoglu (2024), Singh (2021)

[ T | 1
Gestao visual Bygballe (2018), CNI (2019), Pan (2023), Picchi (2004), 06

Sadikoglu (2024), Singh (2021)

[ T | 1
Mapeamento do fluxo de  CNI (2019), Lowstedt (2020), Pan (2023), Picchi (2004), Singh 05
valor (2021)

Kaizen - Quadro de CNI (2019), Lowstedt (2020), Pan (2023), Singh (2021) 05
melhoria continua

Hoshin Kanri Picchi (2004), Lowstedt (2020), Sadikoglu (2024), Walter (2020) 04
Resolugdo estruturada Bygballe (2018), Lowstedt (2020), Pan (2023), Sadikoglu (2024) 04
de problemas

5S CNI (2019), Sadikoglu (2024), Singh (2021), Walter (2020) 04
LPS - Last Planner Bygballe (2018), Pan (2023), Singh (2021) 03
System

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

4.6 Praticas lean e os niveis operacionais de lideranca

Netland (2019) prop6s um conjunto de préaticas de lideranca que visam facilitar a
implementacdo lean em diferentes niveis hierarquicos. O autor baseia-se no levantamento
bibliogréfico realizado e em sua experiéncia profissional em consultorias sobre lean.

As préticas lean (Quadro 4) que podem ser relacionadas com as competéncias de
lideranca citadas anteriormente sdo: treinamento e orientacdo, padronizacdo de processos,
gestdo visual, mapeamento do fluxo de valor, quadro kaizen, hoshin kanri, resolucao estruturada
de problemas, 5S e LPS. A exemplo do que se pode observar na pesquisa de Netland (2019) as
competéncias foram direcionadas aos diferentes niveis hierarquicos, neste caso,
especificamente no cenario dos canteiros de obra da construcéo civil. Sendo assim as praticas
referentes a competéncia da alta administracdo (Hoshin kanri, padronizacdo de processos) nao
foram exploradas pois ndo séo coerentes com o nivel operacional.

O comprometimento e apoio da alta administracdo pode ser posto em pratica quando
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séo realizadas atividades em conjunto, compartilhando responsabilidades pelos resultados. O
mapeamento do fluxo de valor permite visualizar as atividades e melhorar o fluxo de materiais
e informac6es ao longo de todo o processo, enquanto o LPS organiza cronograma e planeja a
sequéncia dos servicos no canteiro, permitindo aos gestores de nivel tatico e operacional

identificar atrasos e interrupces e trabalhar em conjunto para mitigé-los.

QUADRO 4 - Relacdo entre competéncias da lideranca, praticas e nivel hierarquico do lider

Competéncias da lideranca Pratica lean Nivel Hierarquico

Cultura Organizacional Hoshin kanri (Gerenciamento por Diretrizes)  Alta administracdo
Padronizagdo de processos

Comprometimento e apoio da Mapeamento fluxo de valor Gerentes de construcéo,
alta administracdo Last planner system Engenheiros de obra
[ T T
Capacitagdo e envolvimento Resolucédo estruturada de problemas Engenheiros de obra,
dos colaboradores em lean Treinamento e orientacdo lean Lideres de equipe
[ T T
Comunicacéo Efetiva Quadro kaizen Engenheiros de obra,
Gestdo Visual Lideres de equipe,
5S Encarregados de construgdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Estas praticas se aplicam de maneira mais eficaz aos lideres taticos (gerentes de
construcao e engenheiros de obra) que devem trabalhar em conjunto. O objetivo € criar uma
rotina e manter os gestores conectados com o que esta acontecendo na producdo e a0 mesmo

tempo sinalizar os compromissos e interesses para com os funcionarios (Mano, 2021).

A capacitacdo e envolvimento dos colaboradores impacta positivamente nos resultados
e por isso deve ser estimulado pelos gestores de nivel hierarquico superior, como gerentes da
construcao e engenheiros de obra com foco no desenvolvimento de pessoas que ocupam cargos
de nivel operacional (Nguyen, 2022). O treinamento de equipe nos requisitos técnicos
necessarios no canteiro de obras atribui maior confianca e autonomia aos liderados, e a
resolucdo estruturada de problemas oferece um método sistematico para que lidem com as
situacOes do dia-a-dia de forma l6gica e organizada, levando a solu¢6es duradouras e melhorias
continuas.

O quadro kaizen, assim como a gestdo visual, sdo uma representacdo grafica das
atividades de melhoria continua e dos progressos realizados em direcdo aos objetivos lean, €

considerada uma ferramenta de comunicacdo poderosa (Emuze, 2021). Associadas estas
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praticas podem ser utilizadas principalmente entre engenheiros de obras, lideres de equipe e
encarregados de construgdo para tornar o atingimento de metas tangiveis e de facil compreenséo
promovendo a colaboragéo e engajamento dos colaboradores.

Por contar com equipes multidisciplinares, a construcéo civil precisa da colaboragéo e
engajamento dos encarregados e lideres de equipe para determinar as diretrizes de 5S junto a
seus liderados. A organizacgéo do trabalho pode proporcionar um local de construcéo funcional
e adequado. E eficaz na reducdo de tempo, melhora na qualidade, produtividade e seguranca
(Sadikoglu, 2023). Séo os lideres de nivel operacional que possuem poder de influéncia direta
na organizagdo do local de trabalho, finalizagdo de atividades e limpeza.

A sinergia entre as préaticas lean identificadas, as recomendacdes para cada nivel
hierarquico e a necessidade de uma abordagem integrada poderéo contribuir para o desempenho
das equipes e consequentemente da organizacdo, porém todas precisam estar sustentadas pela

cultura organizacional para alcancar a implementagéo lean bem-sucedida.

5. DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Muitas tentativas de implantacdo de lean tém resultados insatisfatorios, e de acordo com
a literatura um dos possiveis motivos € a falta de adequacdo das praticas lean aos niveis
intermediarios de lideranca. Estes lideres funcionam como ponte de ligacdo entre a alta
administracao e as equipes de producdo (Netland, 2020). Além disso, as interacdes sistémicas
entre competéncias podem ser um caminho de pesquisa que esclareca a relacdo e a influéncia
entre elas e as praticas associadas (Magnani et al., 2023).

A identificacdo das praticas de lideranca que podem ser adotadas por diferentes niveis
hierarquicos na industria da construcao torna mais pratico que as empresas trabalhem no sentido
de potencializar e capacitar seus lideres de nivel operacional.

A partir dessas recomendac0es foi possivel classificar as praticas de lideranca sugeridas
para cada nivel hierarquico diferente e recomendar praticas lean: treinamento e orientacdo dos
colaboradores, mapeamento do fluxo de valor, LPS, resolucdo estruturada de problemas,
reunides diarias, uso de quadro kaizen, gestdo visual e 5S.

Para que ocorra a verdadeira transformacdo lean é importante envolver toda a
organizacdo, isso implica uma mudanca de mentalidade de lideres em diferentes niveis
hierarquicos. A partir da leitura dos artigos considerados potencialmente relevantes para o
objetivo deste trabalho, observou-se a predominéncia de trabalhos relacionando “implantagdo
lean” ou “caracteristicas da lideranca” com fatores que impactam positivamente no

desempenho das equipes ou colaboradores.Foi realizada uma analise para identificar as praticas
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lean mais recorrentes nos artigos selecionados e com qual nivel de lideranca elas podem ser
relacionadas.

Um dos principais desafios foi estabelecer a relagcdo entre conceitos similares, como
praticas, comportamentos, competéncias, estilos de lideranca e principios para lideranca, uma
vez que diferentes autores utilizam terminologias distintas para um mesmo contedo. Esta
pesquisa contribui para o conhecimento sobre LC, a medida que identificou sete praticas que
podem ser utilizadas por lideres de nivel operacional para potencializar a implantacdo LC. Por
serem poucas praticas e direcionadas a niveis hierarquicos especificos, hd um potencial
estratégico, uma vez que os gestores podem fazer uma avaliacao prévia e direcionar os esforgos
de maneira assertiva.

Uma limitacéo diz respeito a revisao da literatura, embora esta pesquisa tenha procurado
ser 0 mais abrangente possivel, acabou se tornando limitada aos artigos publicados nos ultimos
seis anos, o que pode ter limitado os resultados observados. A falta de investigacGes empiricas
que abordam de forma conjunta as capacidades e préaticas dos lideres lean de nivel operacional
destaca a necessidade de pesquisas futuras mais aprofundadas nesse campo, aplicando-se uma
string de busca mais robusta e aumentando o recorte temporal.

Para avancar no entendimento da influéncia dos lideres na implementacdo LC e no
desempenho das equipes de construgdo, é fundamental realizar estudos que preencham essa
lacuna, contribuindo para o desenvolvimento de estratégias eficazes. Este trabalho cria um
ponto de partida que permite realizar uma segunda etapa de pesquisa confirmatoria, verificando
como as praticas sdo percebidas pelos gestores usando por exemplo o método survey ou estudo

de caso em construtoras brasileiras, por exemplo.
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